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POVZETEK 
V današnjem svetu sta izobraževanje in usposabljanje zaposlenih bistvenega pomena za 
razvoj zaposlenih in organizacij. Njegove pomembnosti se morajo zavedati tako delodajalci 
kot tudi zaposleni. Delovna mesta se namreč iz dneva v dan spreminjajo in posledično 
zahtevajo vse več in nova znanja. Da bi bila zaposlenim omogočena kakovostnejša delovna 
mesta, jih organizacije ciljno s pridobivanjem novih znanj spodbujajo k vključenosti in 
produktivnosti. Tako kot se investira v razvoj delovne opreme in naprav, je treba investirati 
tudi v zaposlene. Usposobljenost in izobraženost zaposlenih je namreč povezana tudi s 
konkurenčnostjo organizacije na trgu. 
Namen raziskave, ki je bila izvedena z metodo anketiranja, je bil ugotoviti, koliko 
pozornosti organizacija posveča področju izobraževanja in usposabljanja zaposlenih, kateri 
zaposleni imajo več možnosti za izobraževanje, zadovoljstvo zaposlenih s kakovostjo 
izobraževanj in kaj jih pri tem najbolj motivira.  
Rezultati raziskave kažejo, da je v izbrani organizaciji premalo pozornosti posvečene 
področju izobraževanja in da se izobražujejo predvsem zaposleni na vodstvenih položajih. 
Tako moške kot ženske pa k izobraževanju najbolj spodbudi napredovanje na delovnem 
mestu in boljša plača. Ustrezni predlogi za uvedbo sprememb bi bili team building, 
dodatna izobraževanja in delavnice. 
Ključne besede: izobraževanje, usposabljanje, motivacija, vodja, zaposleni. 
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ABSTRACT 
ANALYSIS OF EDUCATION AND TRAINING OF EMPLOYEES IN THE SELECTED 
ORGANIZATION 
Nowadays, education and training of employees are crucial for the development of 
employees and organizations. Employers and employees should be aware of their 
importance. Workplaces are changing daily and are consequently demanding increasing 
and new knowledge. In order for employees to be suited for more quality jobs, 
organizations encourage them for greater integration and productivity by making them 
gain new and specific knowledge. Like investing into the development of work equipment 
and devices, it is also necessary to invest into employees. Education and training of 
employees are namely also connected with the competitiveness of the organization on 
the market. 
The purpose of the research, which was carried out with surveying, was to find out, how 
much attention the organization pays to the fields of education and training of employees, 
which employees have more possibilities for education, employee satisfaction with the 
quality of educational programmes and what motivates them the most in this case.  
The results of the research show that in the selected organization, there is insufficient 
attention given to the field of education and that employees, who are part of the 
leadership, are mostly taking part in educational programs. Men as well as women are 
mostly encouraged for educational programs by promotion at the work place and better 
salary. Suitable suggestions for the introduction of changes would be team building, 
additional educational programs and workshops.  
Key words: education, training, motivation, leader, employees. 
vii 
KAZALO 
IZJAVA O AVTORSTVU DIPLOMSKEGA DELA ........................................................................ III 
POVZETEK .............................................................................................................................. V 
ABSTRACT ............................................................................................................................. VI 
KAZALO ................................................................................................................................ VII 
KAZALO PONAZORITEV ....................................................................................................... VIII 
KAZALO GRAFIKONOV ........................................................................................................ VIII 
KAZALO TABEL .................................................................................................................... VIII 
1 UVOD ......................................................................................................................... 1 
2 IZOBRAŽEVANJE ZAPOSLENIH .................................................................................... 2 
2.1 MOTIVI IN OVIRE ........................................................................................................ 4 
2.2 VODJA IN RAZVOJ ZAPOSLENIH ................................................................................. 7 
3 USPOSABLJANJE ZAPOSLENIH ................................................................................. 12 
3.1 CILJI .......................................................................................................................... 14 
3.2 PREDNOSTI IN SLABOSTI .......................................................................................... 15 
4 IZOBRAŽEVANJE IN USPOSABLJANJE V ORGANIZACIJI MERCATOR D. D. ................ 17 
4.1 VRSTE IN OBLIKE IZOBRAŽEVANJ IN USPOSABLJANJ ............................................... 18 
4.2 RAZISKAVA O IZOBRAŽEVANJU IN USPOSABLJANJU V MERCATORJU D. D. 
HIPERMARKET JESENICE .......................................................................................... 19 
4.3 PREDSTAVITEV IN INTERPRETACIJA REZULTATOV RAZISKAVE ................................ 22 
4.4 PREVERJANJE HIPOTEZ, UGOTOVITVE IN PREDLOGI ZA UVEDBO SPREMEMB ....... 43 
4.5 UGOTOVITVE IN PREDLOGI ZA IZBOLJŠAVE ............................................................. 44 
5 ZAKLJUČEK ............................................................................................................... 46 
LITERATURA IN VIRI ............................................................................................................. 48 
PRILOGE ............................................................................................................................... 53 
PRILOGA 1: ANKETNI VPRAŠALNIK ...................................................................................... 53 
 
  
viii 
KAZALO PONAZORITEV 
KAZALO GRAFIKONOV 
Grafikon 1:  Spol sodelujočih v raziskavi ............................................................................ 20 
Grafikon 2:  Starost ............................................................................................................ 20 
Grafikon 3:  Dosežena izobrazba ....................................................................................... 21 
Grafikon 4:  Delovno mesto ............................................................................................... 21 
Grafikon 5:  Pobuda za udeležbo na izobraževanjih glede na spol ................................... 34 
Grafikon 6:  Pobuda za udeležbo na izobraževanjih glede na delovno mesto .................. 34 
Grafikon 7:  Programi izobraževanja ali usposabljanja v katere so bili sodelujoči  
vključeni (glede na spol) ................................................................................. 35 
Grafikon 8:  Programi izobraževanja ali usposabljanja v katere so bili udeleženi  
sodelujoči (glede na delovno mesto) ............................................................. 36 
Grafikon 9:  Načini izobraževanja v Mercator d. d. (glede na spol) ................................... 37 
Grafikon 10:  Načini izobraževanja v Mercator d. d. (glede na delovno mesto) ................. 37 
Grafikon 11:  Motivacijski dejavniki za udeležence na izobraževanju (glede na spol) ........ 38 
Grafikon 12:  Motivacijski dejavniki za udeležence na izobraževanju (glede na delovno 
mesto) ............................................................................................................ 39 
Grafikon 13:  Udeležba na izobraževanjih v preteklem letu (glede na spol) ....................... 40 
Grafikon 14:  Udeležba na izobraževanjih v preteklem letu (glede na delovno mesto) ..... 40 
KAZALO TABEL 
Tabela 1:  Povprečna vrednost in standardni odklon sodelujočih ...................................... 22 
Tabela 2:  Povprečna vrednost in standardni odklon glede na spol ................................... 23 
Tabela 3:  Povprečna vrednost in standardni odklon glede na starost ............................... 26 
Tabela 4:  Povprečna vrednost in standardni odklon glede na delovno mesto .................. 30 
Tabela 5:  Povprečna vrednost in standardni odklon ovir za udeležbo na 
izobraževanjih ..................................................................................................... 41 
Tabela 6:  Povprečna vrednost in standardni odklon ovir za udeležbo na 
izobraževanjih (glede na spol) ............................................................................ 41 
Tabela 7:  Povprečna vrednost in standardni odklon ovir za udeležbo na 
izobraževanjih (glede na starost) ........................................................................ 42 
Tabela 8:  Povprečna vrednost in standardni odklon ovir za udeležbo na 
izobraževanjih (glede na delovno mesto) ........................................................... 43 
 
 
 
1 
1 UVOD 
Tako za posameznika kot za organizacijo je pomembno biti izobražen, usposobljen za delo 
ter znanje neprestano nadgrajevati. Tudi Možina (2003, str. 7–9) se strinja, da za 
doseganje ciljev in uresničevanje vizije organizacije potrebujejo strokovno usposobljene 
zaposlene, saj so temeljni dejavnik razvoja, kakovosti in uspešnosti prav vsake organizacije.  
Namen diplomskega dela je bilo proučiti področje izobraževanja in usposabljanja 
zaposlenih ter izvesti raziskavo v Mercator d. d. Proučiti se je želelo sistem izobraževanja in 
ugotoviti, kateri skupini zaposlenih je v izbrani organizaciji namenjen večji poudarek na 
področju izobraževanja in usposabljanja in ali so zaposleni z možnostmi glede 
izobraževanja in usposabljanja zadovoljni. 
Cilji diplomskega dela so bili:  
‒ izvesti raziskavo v Mercatorju d. d. in ugotoviti, kakšen je sistem izobraževanja in 
usposabljanja v izbrani organizaciji,  
‒ ugotoviti, kako so zaposleni zadovoljni z izobraževanjem in kako vpliva na njih in 
njihovo delo, 
‒ preveriti postavljene hipoteze,  
‒ podati ugotovitve in predloge za uvedbo izboljšav na proučevanem področju v 
izbrani organizaciji.  
V okviru diplomskega dela sta se proučevali naslednji hipotezi: 
H1: Zaposleni v izbrani organizaciji imajo enake možnosti za izobraževanje in 
usposabljanje. 
H2: Sistem izobraževanja in usposabljanja v izbrani organizaciji je dober in zaposleni so z 
njim zadovoljni. 
Diplomsko delo je v grobem zgrajeno iz teoretičnega in raziskovalnega dela. Za pripravo 
teoretičnega dela je bila uporabljena metoda študij literature in virov. Na podlagi 
proučevane znanstvene literature ter zakonodaje s področja izobraževanja in 
usposabljanja zaposlenih in virov so v njem predstavljeni pojmi povezani s proučevano 
temo. Prikazane so oblike, metode, vrste in cilji izobraževanja. Poudarek je bil predvsem 
na možnih postopkih usposabljanja zaposlenih. 
V raziskovalnem delu sledi prikaz rezultatov raziskave, opravljene z metodo anketiranja 
med zaposlenimi v Hipermarketu Mercator na Jesenicah. Na koncu so podane ugotovitve 
in predlogi za uvedbo sprememb. 
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2 IZOBRAŽEVANJE ZAPOSLENIH 
Izobraževanje zaposlenih pomeni načrtno in sistematično pridobivanje novega znanja z 
različnimi oblikami izobraževanja (dokvalifikacija, prekvalifikacija, nadaljevanje šolanja ali 
študija, obisk krajših ali daljših seminarjev, delavnic, samoizobraževanje s pomočjo knjig in 
revij, nenehno sledenje novostim v stroki). Le zaposleni, ki se nenehno izobražujejo, so 
lahko kos nenehnim novim zahtevam tržišča. Zaradi tega se vedno več uspešnih organizacij 
odloča za najrazličnejše oblike izobraževanja. Seveda v okviru finančnih zmožnosti (Račnik, 
2009).  
Za uspeh v današnjem hitro spreminjajočem se poslovnem okolju se morajo organizacije 
ves čas učiti, kar pomeni, da zaposlenim omogočijo, da se učijo, delijo svoje znanje in ga 
uporabljajo pri delu (Dimovski, Penger, Škerlavaj & Žnidaršič, 2005, str. 307). Za 
dolgoročno uspešno organizacijo je značilno prav nenehno in skrbno učenje, sicer ne bi 
preživela vseh sprememb v okolju, denimo nepričakovanih povezav in nepredvidenih 
dogodkov, ki so v razvoju zelo pomembni (Dimovski idr., 2005, str. 135). 
Strokovno izobraženi in usposobljeni zaposleni so temeljni dejavnik razvoja, kakovosti in 
uspešnosti vsake organizacije, ne glede na to, ali je njena temeljna dejavnost proizvodnja 
ali opravljanje storitev. Zato je razumljivo, da tako v svetu kot pri nas organizacije 
posvečajo izobraževanju zaposlenih vedno večjo pozornost (Jereb, 1998, str. 130). 
Slaba lastnost znanja je, da zelo hitro zastari. Če se želi torej slediti spremembam, ki jih 
prinaša globalizacija in ob tem postati in ostati za delodajalca konkurenčna delovna sila, 
smo se ljudje dolžni nenehno učiti. Učenje se torej ne konča z zaposlitvijo, ampak se z njo 
nadaljuje. Učimo se na delovnem mestu, od svojih sodelavcev in nadrejenih, iz medijev, 
pogosto pa se moramo vključiti tudi v bolj formalne oblike izobraževanja. Izobraževanje 
zaposlenih naj bi prispevalo k večji prilagodljivosti in notranji mobilnosti zaposlenih, k večji 
produktivnosti in boljši kakovosti dela, večji gospodarnosti in boljši organizaciji dela, pa 
tudi v večji kreativnosti in inovativnosti kadrov (Kramar, 2010). 
Izobraževanje pomeni pridobivanje znanja na splošno in je vezano na določeno področje 
dela ali določen poklic, medtem ko je usposabljanje povezano s konkretnim delom na 
določenem delovnem mestu. Izobraževanje je bolj dolgotrajno, po njem se pridobi 
formalen naziv, po usposabljanju se lahko pridobi potrdilo o usposobljenosti za določeno 
delo ali pa se posebnega dokazila ne pridobi. V obeh procesih je prisotno učenje, vendar 
pri izobraževanju vodi predvsem v eksplicitno znanje, pri usposabljanju pa v implicitno 
znanje (Rozman & Kovač, 2012).  
Zaposleni lahko svojo pravico do izobraževanja in usposabljanja uresničujejo v skladu s 
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potrebami delovnega procesa. Slovenijo na področju izobraževanja zavezuje Ustava 
Republike Slovenije, konvencija MOD št. 142 o poklicnem in strokovnem usposabljanju za 
razvoj človekovih sposobnosti. Upoštevaje določbe konvencije se proces izobraževanja 
izvaja tako v interesu delodajalca in potreb delovnega procesa ter z vidika potreb in 
interesa zaposlenega za ohranitev zaposlitve in pridobitve izobrazbe za zaposlitev na 
višjem delovnem mestu. 
172. člen ZDR-1 določa, da ima "zaposleni pravico in dolžnost do stalnega izobraževanja, 
izpopolnjevanja in usposabljanja v skladu s potrebami delovnega procesa, z namenom 
ohranitve oziroma širitve sposobnosti za opravljanje dela po pogodbi o zaposlitvi, 
ohranitve zaposlitve ali povečanja zaposljivosti." 
Delodajalec je dolžan zagotoviti izobraževanje, izpopolnjevanje in usposabljanje 
zaposlenih, če tako zahtevajo potrebe delovnega procesa ali če se je z izobraževanjem, 
izpopolnjevanjem ali usposabljanjem možno izogniti odpovedi pogodbe o zaposlitvi iz 
razloga nesposobnosti ali poslovnega razloga. V skladu s potrebami izobraževanja, 
izpopolnjevanja in usposabljanja zaposlenih ima delodajalec pravico zaposlenega napotiti 
na izobraževanje, izpopolnjevanje in usposabljanje, zaposleni pa ima pravico, da sam 
kandidira. Trajanje in potek izobraževanja med in po izobraževanju pa se določijo s 
pogodbo o izobraževanju oz. v skladu s kolektivno pogodbo (ZDR-1, Uradni list RS, št. 
21/13, 78/13 – popr., 47/15 – ZZSDT, 33/16 – PZ-F, 52/16, 15/17 – odl. US in 22/19 – 
ZposS). 
E-izobraževanje ponuja priložnost za pridobivanje znanja ter posledično izobrazbe za vse 
tiste, ki zaradi različnih razlogov ne morejo obiskovati predavanj. Vedno več je namreč 
takih posameznikov, ki želijo pridobiti dodatno izobrazbo ali pa se prekvalificirati v času, ko 
so že redno zaposleni. V današnjem času je težko dobiti zaposlitev, zato se marsikdo 
zaposli že ob prvi priložnosti, šele nato pa se odloči za nadaljnje izobraževanje. Udeleženci 
izobraževanja so se pri e-izobraževanju, tako lahko učijo v času in v prostoru, ki je zanje 
najbolj primeren. S tem posledično niso vezani na točno določen čas ter točno določeno 
geografsko lokacijo. Na tak način izobraževalne institucije svojim udeležencem ponudijo 
način izobraževanja, ki jih razbremeni fizične omejenosti z učilnico ter jim omogoča uspeh 
s tem, da si časovno lahko prilagodijo termin in trajanje učenja glede na lastne želje in 
potrebe (Salamon, 2013). 
Že dalj časa teoretiki in znanstveniki proučujejo proces in pomen učenja in spoštovanja v 
organizacijah. V svojih ugotovitvah so si precej enotni glede tega, da je organizacijsko 
učenje proces, ki se razvija tekom časa in je povezan s pridobivanjem novega znanja ter 
izboljšanjem delovanja organizacije. Učeča se organizacija je posebna oblika organizacije, 
kjer je prisotno obnašanje, ki vključuje in sprejema organizacijsko učenje kot samoumevni 
del vseh procesov, ki potekajo v organizaciji. Organizacijsko učenje je pot k oblikovanju 
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učeče se organizacije. V nadaljevanju so pod različnim avtorstvom prikazane nekatere 
definicije učenja in spoštovanja: 
‒ Človek se uči, če se na podlagi prejetih informacij spremeni njegovo obnašanje 
(Huber, 1991). 
‒ Garvin (1993) zagovarja, da je učeča se organizacija sposobna ustvarjati, 
pridobivati in prenašati znanje, poleg tega pa tudi spreminjati obnašanje tako, da 
odseva novo znanje in razumevanje stvari in pojavov (Treven, 1994). 
‒ Delovno okolje ima za člane stigmatiziranih skupin drugačen doprinos k 
zadovoljstvu z delom kot za člane nestigmatiziranih skupin. Spoštovanje se torej pri 
članih etičnih manjšin, pri ženskah in nižje izobraženih oziroma tistih, ki so izkusili 
predsodke in socialno zavrnitev močneje povezuje zadovoljstvo z delom (Henry, 
2011).  
‒ Spoštovani zaposleni so bolj hvaležni in pripadni organizaciji, v kateri delajo, v 
primerjavi z zaposlenimi, ki se čutijo manj spoštovane, ter so posledično manj 
pripravljeni zamenjati delovno mesto. V primerjavi s starejšimi zaposlenimi mlajše 
generacije višje cenijo svobodo in so pogosteje pripravljene zapustiti organizacijo, v 
kateri se ne počutijo dobro, hkrati imajo tudi višje samospoštovanje, zato je za njih 
ravno spoštovanje s svojim doprinosom k občutku lastne vrednosti, ključni dejavnik 
pri razvoju pripadnosti organizaciji (Ng, 2016). 
‒ Spoštovanje v delovnih okoljih spodbuja strokovno rast, kar pogosto deluje kot 
mehanizem za povratne informacije. Povratna informacija temelji na zaključevanju, 
da mera zaznanega spoštovanja odraža pravilnost oziroma ustreznost vedenja in 
dosežkov posameznika (Rogers 2018). 
Porast v raziskovanju spoštovanja je pripeljal do današnjega razumevanja njegove 
dinamike v različnih organizacijah. Spoštovanje je namreč temeljni konstrukt, da si z 
določenimi konstrukti ni le podoben, temveč ti iz njega celo izvirajo. Spoštovanje kot 
vrednost, ki jo osebi pripisujejo drugi, se manifestira skozi zaupanje, pravičnost, vljudnost, 
osebi dodeljen status in priznano dostojanstvo, izkazano podporo in sočustvovanje. Z 
drugimi besedami, v delovnem okolju vedenja nadrejenega in sodelavcev in vrednote ter 
politike v organizaciji, na primer vljudnost, spodbude, sočustvovanje, dojemamo kot 
namige, ki signalizirajo naš občutek spoštovanosti oziroma nam dajejo informacijo o 
vrednosti, ki nam je pripisana. Ta vrednost vpliva na občutke lastne vrednosti. Ti namigi so 
v delovnem okolju sicer raznoliki, a z več izkušnjami, kot jih ima zaposleni v organizaciji, 
več namigom o pripisani vrednosti je izpostavljen. S tem je njegova shema spoštovanosti 
in identitete v organizaciji stabilnejša (Rogers & Ashforth, 2017). 
2.1 MOTIVI IN OVIRE 
Zaposleni, ki so zainteresirani za vključevanje v izobraževanja, se zavedajo, da je s tem 
5 
tesno povezana njihova nadaljnja kariera. Kariera je načrtovano ali nenačrtovano 
zaporedje dela ali aktivnosti, ki vključuje elemente napredovanja. Napredovanje je lahko 
konkretno merljivo ali pa subjektiven občutek, samouresničevanja in osebnega razvoja v 
določenem času. Omogočiti razvoj kariere posameznikom, ki se želijo razvijati, je za 
organizacijo dobra in dolgoročno gledano, koristna investicija. Zaposlenemu, ki se ima 
možnost razvijati znotraj organizacije, sta omogočena napredovanje in rast. Ko skozi 
različna delovna mesta spozna procese, je lahko kasneje odličen vodja področja. Ker dobro 
pozna posamezna delovna opravila, lahko kompetentno prevzema odločanje in vodenje, 
ker pozna vrednote in cilje organizacije, razume postopke in zna določiti vloge ter naloge 
svojim podrejenim (Račnik, 2009).  
Po ugotovitvah Wileya (1997) je največja motivacija posameznika tisto kar izjemno ceni, 
vendar ne poseduje, zato smo ljudje motivirani iz različnih razlogov. Odrasle spodbuja k 
učenju veliko dejavnikov, od interakcije z drugimi ljudmi do užitka, zadovoljstva, želje, da bi 
preizkusili svoje znanje, radovednost ali želja po dokončanju prekinjenega izobraževanja. 
Po navadi vpliva na odločitev za vnovično izobraževanje več motivov, ki se med seboj 
prepletajo in spodbujajo. Houle (v Jelenc, 1996, str. 40) je odrasle, ki se učijo, razdelil v tri 
skupine, in sicer po tem, kateri dejavnik je prevladal pri odločitvi za izobraževanje:  
‒ Odrasli udeleženci izobraževanja, usmerjeni k cilju, si izberejo določen cilj, ki ga 
želijo doseči (npr. odpraviti družinske težave, biti uspešnejši v poklicu, zadovoljnejši 
v življenju ipd.), motivi za izobraževanje v tej skupini so predvsem zunanji.  
‒ Odrasli udeleženci izobraževanja, usmerjeni k dejavnosti, se odločijo za 
izobraževanje predvsem zaradi same dejavnosti in ne le zato, da bi si pridobili 
določeno znanje.  
‒ Odrasli udeleženci izobraževanja, usmerjeni v učenje, se odločijo za izobraževanje 
zaradi učenja samega, zaradi osebnostne rasti, svojega razvoja.  
Motiviranje zaposlenih je v poslovnem svetu eden izmed resnejših problemov, s katerimi 
se srečujejo organizacije, saj ni enotne rešitve za motivacijo zaposlenih. Motivacija je 
enotna beseda za vse dejavnike, ki vplivajo na organizacijo in vodenje človekovih navad. 
Na motivacijo vplivajo številni notranji dejavniki, kot so osebni karakter in delovne 
karakteristike in zunanji dejavniki, kot so življenjski standardi, sistem moral in vrednot, 
socialno-ekonomski razvoj (Rahimić, Resić & Kožo, 2012). 
K dejavnosti jih sili želja po znanju in to kaže, da notranji motivi prevladajo nad zunanjimi.  
Motivi za izobraževanje so raznovrstni in lahko izvirajo iz potreb posameznika po 
osebnostnem razvoju (npr. osebni cilji, osebnostno bogatenje, pridobivanje znanja, 
vedenje o kulturi ipd.), lahko so usmerjeni v bogatejšo in kakovostnejšo interakcijo z 
okoljem (socialni cilji, skupnostni cilji ipd.), lahko hkrati ustrezajo več vrst potrebam in jim 
zadostijo, lahko pa so razlogi čisto konkretne potrebe (beg iz položaja) (Jelenc, 1996, str. 
6 
40–41; Mullins, 1999). Na splošno se lahko reče, da se človek najpogosteje izobražuje ob 
raznih spremembah, prelomnicah v življenju. Motivi za izobraževanje pa so drugačni v 
mladosti, v srednjih letih in tretjem življenjskem obdobju. 
Temelj motiviranosti posameznika za izobraževanje predstavlja neka motivacijska težnja k 
zadovoljitvi določene potrebe. Zadovoljitev določene potrebe je povezana z motivacijskimi 
cilji. Pri tem nam motivacijski cilj pomeni neko situacijo, h kateri posameznik teži, da bi 
zadovoljil svojo potrebo (Jereb, 1998). 
Slika 1: Motivacija, sposobnost 
 
Vir: Tanja Zidar Gale, s. p. (2011) 
Glavni razlogi za ovire pri motivaciji zaposlenih izhajajo iz motivacijskih dejavnikov, ki jih 
vodje ne znajo pravilno uporabiti v svoji organizaciji. Jelenc (1996, str. 46) navaja naslednje 
glavne ovire:  
‒ Situacijske ovire, ki izhajajo iz človekovega trenutnega položaja, v grobem pa 
zajemajo pomanjkanje časa, stroške izobraževanja, družinske probleme, 
oddaljenost izobraževalne organizacije.  
‒ Institucijske ovire – gre predvsem za ponudbo ustreznih študijskih programov ali 
tečajev, možnosti vpisnih pogojev, urnike predavanj, način prenašanja znanja, 
informiranost o zdajšnjih možnostih izobraževanja.  
‒ Dispozicijske ovire so povezane s psihološkimi značilnostmi posameznikov, kot so 
podoba o samem sebi, samozavest, stopnja aspiracije, stališča, zmožnosti za 
učenje, odnos do izobraževanja. 
Problem, ki se pojavi, je, da je nemotiviranost razmeroma težko prepoznati. Zaposleni 
A 
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namreč težko povedo, da z nečim niso zadovoljni. Keenan (1996) opozarja na znamenja, ki 
kažejo na to: nevlaganje v naporna dela, zamujanje na delo, podaljševanje odmora za 
malico ali kosilo, neopravljeno delo v dogovorjenem roku, pripisovanje krivde za napake 
drugim, nespoštovanje in upoštevanje pravil itd. 
Velikokrat oviro za motivacijo predstavlja obnašanje vodje. Zaposleni, če se jih ne seznani z 
načrtom dela, ne morejo vedeti, kako in kaj vodja razmišlja in pričakuje od njih. Zaradi 
nepravilne komunikacije prihaja do težav, ki se kažejo v nemotiviranosti in včasih tudi 
odhajanju zaposlenih drugam (Dolinšek, 2002, str. 40–41). Slednje potrjuje tudi nedavna 
raziskava revije Harvard Bussiness Review, kjer ugotavljajo, da se zaposleni ne odpovejo 
svoji službi, temveč nadrejenemu in stresnim odnosom na delovnem mestu (Goler, Gale, 
Harrington & Grant, 2018). 
2.2 VODJA IN RAZVOJ ZAPOSLENIH 
Uspešno vodenje kadra je ena zahtevnejših nalog v katerikoli organizaciji. Razvoj 
zaposlenih je ključna in najpomembnejša naloga vsakega vodje. To pomeni, da vodja 
prevzame odgovornost za izobraževanje in usposabljanje zaposlenih (Knutsen, 2011). 
Pri vodenju skupine je premalo samo zavedanje, da se vsak posameznik počuti kot del 
skupine, čutiti mora tudi, da ima odločilno vlogo pri uspehu skupine kot celote. Pravilen 
usmerjen razvoj zaposlenih in izobraževanje pomeni, da vsak posameznik praktično razvija 
znanje in spretnosti, ki jih potrebuje za ustrezno opravljanje svojega dela in s tem prispeva 
k rezultatom celotnega tima. Pri tem so zahtevane sposobnosti in naloge od vodje 
naslednje (Trgotur, d. o. o., b. d.): 
‒ dajanje napotkov in pravilno razporejanje odgovornosti, 
‒ znati voditi pogovor in ocenjevati svoje sodelavce, 
‒ tim pravilno motivirati in ga spodbujati k aktivnosti, 
‒ paziti, da pride zahteva po izobraževanju na pravi naslov, 
‒ izpeljati resnično tisti program, ki je bil določen, 
‒ rezultate konkretno uporabiti v praksi,  
‒ nadzorovati uspešnost izobraževanja ali usposabljanja. 
Potrebe izobraževanja morajo biti upoštevane pri izobraževanju. Posameznikom se mora 
omogočiti, da uspešno dosežejo tisto, kar se od njih pričakuje. S pridobljenim znanjem 
potem bolje opravljajo svoje delo in lažje dosegajo cilje celotne organizacije. Vodje bi pri 
tem morali biti sposobni oceniti, koliko časa, vloženega dela in stroškov naj bi porabili za 
vsak učni program. Morali bi tudi znati oceniti, ali končni rezultat ustreza vloženim 
sredstvom in določenim zahtevam. Začetek se začne z identificiranjem potreb znotraj 
organizacije. Ne glede na zahtevnost določenega opravila in sposobnosti posameznika se 
od vodje zahteva sposobnost usklajevanja izobraževanj s potrebami podjetja kot tudi 
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željami posameznikov. Rezultat uspešnega izobraževanja bi se potem kazal v večji 
učinkovitosti in finančnih rezultatih celotne skupine, obenem pa bi se morali posamezniki 
počutiti odgovornejše in produktivnejše. V takem primeru bi bili zadovoljni vsi, 
organizacija in zaposleni v njej (Trgotur, d. o. o., b. d.).  
Harrisonova (1992) vrhnjemu vodstvu pripisuje odgovornost za izražanje jasne vizije 
razvoja ljudi v organizaciji ter njegove vloge pri doseganju rezultatov, razvoju in rasti same 
organizacije. Brez jasnega sporočila z vrha organizacije o pomenu in pripravljenosti 
vlaganja zadostnih virov v razvoj posameznika, timov in organizacije razvoj ljudi pri delu 
kot funkcija nima dovolj zagona, da bi postala del strategije podjetja, razvojni projekti pa 
težko zaživijo v praksi. 
Neposredno nadrejeni vodja je tisti, ki svoje podrejene spremlja pri njihovem delu, jih 
opazuje, ocenjuje in ima tako najboljše pogoje za poznavanje posameznikovih prednosti, 
neizrabljenih potencialov in razvojnih področij (Harrison, 1992). 
Razvoj zaposlenih neposredno pomeni tudi razvoj podjetja ali organizacije. Pri tem je 
pomembno, da zaposleni na vseh nivojih izboljšujejo svoje veščine in nadgrajujejo svoje 
znanje, saj se s tem zviša njihova delovna uspešnost. Razvoj zaposlenih ni pomemben zgolj 
s strokovnega, temveč tudi z vidika osebne rasti posameznika (MSG, 2019).  
Uspešen razvoj zaposlenih pomeni (Run Simple, 2018): 
‒ Prepletanje razvijanja kompetenc zaposlenih in vsakdanjih nalog. Najprej je treba 
premisliti, katere posebne naloge se obetajo in kdo v ekipi bi imel od tega največ 
koristi. Z delom v raznolikih ekipah je veliko večja možnost osvojitve novih znanj, ki 
se kasneje lahko vpletejo v lastne projekte. 
‒ Izobrazba zaposlenih o procesih organizacije. Izobrazba zaposlenih je odličen način, 
da zaposleni prepoznajo ključne stvari drugih delovnih mest, medtem ko se 
izpopolnjujejo na svojem področju. Pomaga jim prepoznati tudi nove karierne 
možnosti v organizaciji in razloge, zakaj v njej ostati. 
‒ Podpiranje zunanjih aktivnosti zaposlenih. Vse bolj se kaže, da negovanje 
podjetniške miselnosti zunaj zidov organizacije pri zaposlenih prinaša velike koristi. 
Naučijo se ravnati s tveganji, na stvari gledati drugače, osvojena znanja pa lahko 
uporabijo pri iskanju novih poslovnih priložnosti na svojem strokovnem področju. 
‒ S pomočjo tehnologije cilje organizacije povezati s pričakovanji zaposlenih. 
Posameznikove sposobnosti in interese je treba povezati skladno s potrebami 
organizacije in tako povečati pripadnost. Pri tem si lahko pomaga s tehnologijo, ki 
bo pomagala razumeti znanja zaposlenih in kako jih izkoristiti pri vsakdanjem delu. 
Razvijanje zaposlenih lahko ustvari razliko med tem, ali bodo najboljši zaposleni 
spremljali, kako pleza po karierni lestvici znotraj izbrane organizacije, ali pa bodo to 
storili pri konkurenci. 
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Slika 2: Učenje je prihodnost 
 
Vir: Krančan (2014) 
Zaradi naglega razvoja so organizacije prisiljene stalno izobraževati svoje zaposlene, in 
sicer lahko (Ferjan, 1999, str. 62): 
‒ izobraževanja izvajajo sama, 
‒ izobraževanja izvajajo s pomočjo zunanjih organizacij ali pa 
‒ izobraževanja izvajajo samo zunanje organizacije. 
Najbolj pogoste pojavne oblike izobraževanj, ki jih organizacije izvajajo sama, so (Ferjan, 
1999, str. 62): 
‒ uvajanje novo zaposlenih, 
‒ pripravništvo, 
‒ usposabljanje poslovnih partnerjev, 
‒ izobraževanje za kakovost (ko je sistem v podjetju že uveden). 
Najbolj pogoste pojavne oblike izobraževanja, ki jih izvajajo samo zunanje institucije za 
organizacije, so (Ferjan, 1999, str. 62): 
‒ usposabljanje osebja za izvajanje internih oblik izobraževanja, 
‒ učenje tujih jezikov, 
‒ izobraževanje za uporabo računalniških programov, 
‒ izobraževanje za kakovost (v fazi uvajanja sistema kakovosti), 
‒ izobraževanje managementa. 
Nadaljevalno poklicno izobraževanje in usposabljanje zaposlenih zajema ukrepe in 
aktivnosti, katerih glavni cilj je pridobitev novih znanj in veščin ali razvoj in nadgradnja že 
obstoječih, in ki jih svojim zaposlenim vsaj delno financira organizacijo. Naključno učenje 
in začetno poklicno izobraževanje (vajeništvo in praktično usposabljanje z delom) se ne 
upoštevata (Kontelj, 2017).  
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Nadaljevalno poklicno izobraževanje in usposabljanje opredeljujejo naslednje značilnosti: 
‒ Izobraževalna dejavnost v organizaciji mora biti rezultat odločitve. To navadno 
sprejme neposredni vodja ali pa najvišje vodstvo organizacije.  
‒ Izobraževalne aktivnosti so načrtovane z namenom, da se pridobi ali dvigne raven 
znanja zaposlenih zaradi delovnih potreb, boljše obveščenosti, uvajanja novih 
izdelkov in tehnologij in zaradi kakovostnejšega opravljanja dela (poklica) ipd. 
‒ Izobraževalne aktivnosti morajo biti načrtovane vnaprej in morajo biti organizirane 
in podprte s posebnimi cilji učenja. 
‒ Izobraževanje in usposabljanje za svoje zaposlene financira organizacija, delno ali v 
celoti. Vključeno je tudi izobraževanje, ki ga organizacija zaposlenim ne financira 
neposredno, ampak omogoči, da se zaposleni izobraževalnih aktivnosti udeleži v 
delovnem času. Vključeno je tudi financiranje izobraževalnih pripomočkov (knjige, 
računalniki, CD-romi ipd.).  
Programi nadaljevalnega poklicnega izobraževanja in usposabljanja imajo naslednje 
značilnosti (Kontelj, 2017):  
‒ so ciljno usmerjeni, potekajo v skupinah, imajo oblikovane izobraževalne cilje in 
predviden potek izvedbe;  
‒ praviloma potekajo zunaj običajnega delovnega prostora, v prostorih, ki so temu 
posebej namenjeni, npr. v učilnicah, učnih centrih;  
‒ so časovno, prostorsko in vsebinsko dobro organizirani (za to poskrbita  
‒ izobraževalna ustanova ali izvajalec);  
‒ končajo se s preizkusom znanja ali pa udeleženec po končanem programu pridobi 
vsaj potrdilo o opravljenem usposabljanju ali se njegovo izobraževanje evidentira.  
Druge oblike nadaljevalnega poklicnega izobraževanja in usposabljanja so običajno 
povezane z delovnim mestom, lahko pa vključujejo tudi obiske na konferencah, sejmih itd. 
za namene učenja. Pogosto so opredeljene s stopnjo samoorganizacije (čas, prostor in 
vsebina) posameznega udeleženca ali skupine udeležencev. Vsebina je pogosto prilagojena 
individualnim potrebam udeležencev na delovnem mestu (CIPD, 2008). 
Med druge oblike nadaljevalnega poklicnega izobraževanja in usposabljanja štejemo 
(Kontelj, 2017): 
‒ Usposabljanje na delovnem mestu – načrtovana obdobja izobraževanja in 
usposabljanja, inštrukcije in praktično pridobivanje spretnosti, ki potekajo na 
delovnem mestu ali v podobnem okolju in z uporabo običajnih delovnih orodij.  
‒ Menjava delovnih mest, izmenjave, začasne napotitve ali študijski obiski – menjave 
delovnih mest, ki niso del načrtovanega programa, niso vključene. 
‒ Udeležba na konferencah, delavnicah, sejmih in predavanjih z namenom učenja. 
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‒ Udeležba v izobraževalnih krožkih ali krožkih za kakovost: Izobraževalni krožki so 
skupine zaposlenih, ki se redno sestajajo, da se poučijo o potrebah delovnih 
organizacij pri delovnih postopkih in na delovnih mestih. Krožki za kakovost pa so 
delovne skupine, katerih namen je razpravljanje o težavah v proizvodnji in na 
delovnem mestu, ter iskanje rešitev zanje.  
‒ Samoizobraževanje, pri čemer posameznik sam vodi potek učenja, torej sam 
odloča, kje in kdaj bo njegovo izobraževanje potekalo. Pri tem uporablja različne 
učne pripomočke (lahko na delovnem mestu ali v drugem okolju). 
Samoizobraževanje poteka s pomočjo izobraževalnih programov na daljavo, 
video/avdio kaset, dopisnih tečajev, z računalniško podprtimi metodami (vključno z 
internetom) ali s pomočjo učnih centrov. Celoten proces mora biti del 
načrtovanega programa. 
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3 USPOSABLJANJE ZAPOSLENIH 
Usposabljanje je proces pridobivanja, razvijanja in izboljšanja tistih sposobnosti, veščin, 
navad in kompetenc zaposlenih, ki jim bodo omogočile večjo učinkovitost in s tem 
doseganje ciljev organizacije. Usposablja se lahko posameznike ali cele skupine. V širšem 
smislu zajema pojem usposabljanje tudi krajše izobraževalne procese in dejavnosti v 
organizacijah, ki se jih označuje kot priučevanje, uvajanje, prekvalifikacijo in poklicno 
rehabilitacijo. Dobro usposobljeni zaposleni so temeljni dejavnik razvoja, kakovosti in 
uspešnosti vsake organizacije, ne glede na to, ali je njena temeljna dejavnost proizvodnja 
ali opravljanje storitev (Jereb, 1998, str. 175–212). 
Usposabljanje Rozman & Kovač (2012) razumeta kot vmesno etapo med izobraževanjem in 
delom ali kot dodatni trening tistih znanj, sposobnosti in navad, ki so potrebna za 
opravljanje določenega dela v okviru celote neke dejavnosti. Po drugi strani Palmerjeva 
(1998) meni, da zaposleni usposabljanje potrebujejo, da se naučijo novih in lažjih načinov 
opravljanja svojega dela, da se naučijo timskega dela in znebijo lastnih slabih navad ter da 
obvladajo nove zadolžitve.  
Osnovni namen usposabljanja je izboljšati delo celotne organizacije na vseh nivojih in 
motivirati zaposlene, da usposabljanje razumejo kot način za izboljšanje dela in nove 
možnosti za napredovanje (Currie, 1997). 
Hargreaves (1998) je s sodelavci prišel do zaključka, da podjetja različna usposabljanja 
največkrat organizirajo, ko se pojavi potreba po izboljšanju zdravja in varnosti pri delu, 
izboljšanju kakovosti in produktivnosti ter izboljšanju medsebojne komunikacije.  
Načini in oblike usposabljanja so lahko zelo različni in so odvisni od potreb, usmeritve 
vodstva organizacije, opremljenosti s tehnologijo in podobno. 
Rotacijsko usposabljanje temelji na sistematičnem rotiranju zaposlenih med posameznimi 
timi in delovnimi mesti ter načrtnem učenju veščin in kompetenc. Primerno je za 
usposabljanje prihodnjih vodilnih ali drugih zaposlenih, ki potrebujejo široka znanja z vseh 
področij poslovanja ter pri razvoju članov učinkovitih timov, v katerih lahko vsak član glede 
na svoja znanja zamenja drugega člana. Rotacijsko usposabljanje se dobro izkaže pri 
razporejanju pravih sodelavcev na najustreznejša delovna mesta, saj se ob rotiranju lahko 
izkaže, da posameznik dosega večjo uspešnost na drugem delovnem mestu, kot mu je bilo 
prvotno dodeljeno (Svetlik & Zupan, 2009). 
Pogosto se usposabljanje na delovnem mestu razume kot sinonim za direktne inštrukcije, 
kjer bolj izkušen zaposleni kaže, pomaga in svetuje manj izkušenemu ali novemu 
zaposlenemu, kako opravljati določeno delo. Direktne inštrukcije so enostavne za izvedbo, 
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saj je za izvajanje po navadi potrebna le ena oseba (mentor), uporablja pa se pripomočke 
in dokumente, ki jih ta oseba že ima in uporablja pri svojem delu. Poleg tega so situacije 
med usposabljanjem visoko realistične in ni potreben poseben transfer znanja (Mihalič, 
2006).  
Pri metodi igranja vlog se izbere situacijo ali problem iz delovnega okolja in vsakemu 
udeležencu se nameni določeno vlogo, ki jo odigra čim bolj prepričljivo in se tako približa 
realni situaciji. Nato udeleženci posamezno ali v skupinah razmislijo o poteku igre in 
diskutirajo o možnih rešitvah ali izboljšavah. Metoda je primerna za obravnavanje različnih 
delovnih situacij, še najbolj za delo z ljudmi (na primer za kadrovnike, komercialiste, 
prodajalce). Podobna tej metodi je tudi metoda proučevanja primerov. Metoda je 
zasnovana na obsežno in podrobno predstavljenem primeru določene situacije. Primere 
se lahko udeležencem posreduje v obliki besedila, filma in podobno. Ko so vsi udeleženci 
seznanjeni s primerom, vsak zase ali v skupinah razmislijo in diskutirajo o primeru ter 
skušajo priti do rešitve problema (Jereb, 1998).  
Usposabljanje zajema tudi prenašanje informacij, kot na primer pri metodi predavanja. To 
je pasivna oblika učenja, primerna za množično usposabljanje. Učitelj ima poudarjeno 
vlogo, nastopa kot posredovalec znanj ali informacij in uporablja različna učna sredstva. 
Podobne metode so še metoda pripovedovanja, opisovanja, pojasnjevanja, poročanja in 
kazanja (Svetlik & Zupan, 2009). 
Pri programiranem učenju funkcijo poučevanja prevzema programirano učno gradivo, 
udeleženci pa si njim učne vsebine pridobivajo sami. Pri pripravi programiranega gradiva 
se učno vsebino razčleni na več manjših vsebin, ki si sledijo v logičnem vrstnem redu. Na 
podlagi razčlenjenih vsebinskih elementov se oblikujejo tako imenovani členi ali koraki 
programa. Vsak korak je sestavljen iz informacije, naloge, rešitve in povratne informacije. 
Gradivo se lahko posreduje na papirju ali v računalniški obliki, je pa priprava takšnega 
računalniškega programa zelo zahtevna (Mihalič, 2006). 
Glavni cilj senzitivnih treningov, imenovanih tudi ekstremno usposabljanje (ker se izvaja v 
naravi in v ekstremnih pogojih), je izboljšanje medosebnih odnosov med zaposlenimi. 
Trening poteka v manjših skupinah, skupino pa sestavljajo najožji sodelavci ali vodstveni 
kadri. Trening poteka izven organizacije, stran od vsakodnevnih delovnih obremenitev. 
Udeleženci s pomočjo določenih vaj spoznajo različne dejavnike, ki pomembno vplivajo na 
dinamiko medosebnih odnosov in procesov, učijo se timskega dela, načrtovanja, 
organiziranja, vodenja in nadzorovanja. Vaje zahtevajo od udeležencev, da odkrijejo svoje 
vrednote, ustrezno obnašanje in druge dejavnike, ki jim pomagajo bolje razumeti 
sodelavce. Empirični podatki kažejo, da se učinkovitost delovnih skupin po senzitivnem 
treningu znatno poveča (Svetlik & Zupan, 2009). 
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Simulacije so aplikativno naravnane in temeljijo na pridobivanju znanja na osnovi 
simuliranja resničnih situacij pri opravljanju del in nalog. Simulacijsko učenje se 
najpogosteje uporablja za trening zaposlenih v primerih odzivanja na spremembe, 
pravilnega ukrepanja v kriznih situacijah, optimalnega odločanja in podobno. Služijo 
olajšanju prehoda med teoretičnimi in praktičnimi znanji, še posebej so uporabne pri tistih 
praktičnih situacijah, ki so zelo zapletene in nepregledne. Udeležencem se prikaže 
poenostavljen ali tipičen primer situacije in nato s pomočjo modela oziroma simulatorja 
oponaša delovanje originalnega sistema. Tako usposabljanje pomeni za udeležence 
manjše tveganje ob nepravilnem postopanju ali reagiranju. Podobna, nekoliko novejša 
metoda je metoda interaktivnega videa. Interaktivni video omogoča uporabniku, da 
sodeluje pri nalogah, odgovarja na vprašanja in prilagaja zgodbo lastnim odločitvam 
(Decar, 2007).  
3.1 CILJI 
Nenehen tehnološki, družbeni, ekonomski in kulturni razvoj dandanes od organizacij 
zahteva hiter odziv in prilagajanje. Uspešne organizacije se še kako zavedajo, da nenehen 
napredek zahteva tudi nenehna vlaganja v zaposlene. Namen in cilji različnih usposabljanj 
so zato v splošnem dobro jasni tako delodajalcu kot tudi zaposlenim. Po mnenju Lipičnika 
(1998) gre pri usposabljanju zaposlenih za poskus izboljšav človekovih lastnosti z 
namenom, da bi lahko opravljali ali da bi bolje opravljali konkretno delo na konkretnem 
delovnem mestu.  
Cilje usposabljanja najlažje pojasnimo na primeru novo zaposlenega. Tak zaposleni je ob 
nastopu dela zagotovo manj učinkovit od svojih sodelavcev, saj ne pozna vseh vidikov in 
poteka dela. Novo zaposleni še nima vpogleda v organizacijo dela, ne pozna pravil in 
norm, nima rutine in se nasploh težje znajde v novem delovnem okolju (Sedej, 1997).  
Težnja vsakega nadrejenega in s tem tudi podjetja so kvalitetno in strokovno usposobljeni 
zaposleni, za kar pa je potrebno določeno obdobje uvajanja. Vsak novo zaposleni zato ob 
nastopu dela potrebuje mentorja, ki mu predstavi osnovne informacije o poteku dela in ga 
uvaja na njegovo delovno mesto. Po navadi je mentor nadrejeni ali bolj izkušen sodelavec. 
Pri tem je treba poudariti, da je naloga mentorja tudi spremljanje, nadzor in ocenjevanje 
delovne uspešnosti. Cilj obdobja uvajanja je priprava zaposlenega na čim hitrejše 
samostojno delo in izboljšanje njegovega strokovnega znanja (Ellinger s sodelavci, 2007). 
Usposabljanje zaposlenih je dolgoročna naložba organizacije. Kaže se v poslovanju 
organizacije. Merkač (1998) ugotavlja, da je z vidika organizacije usposabljanje 
pomembno, ker vpliva na rast produktivnosti, kakovosti, zavzetosti za delo in občutek 
pripadnosti. Za posameznika pa pomeni pozitivno spremembo, saj mu odpre možnosti za 
osebni, delovni in predvsem strokovni razvoj ter mu s tem zagotavlja večje možnosti za 
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napredovanje, s čimer se strinja tudi Ellinger s sodelavci (2007). 
Usposobljeni zaposleni so del organizacije z vizijo in jasno zastavljenimi cilji. Vodstvo 
tovrstnih organizacij se zaveda, da je nenehno učenje, izobraževanje in s tem tudi 
usposabljanje, odgovorno za razvoj in konkurenčno prednost organizacije na trgu (Miglič, 
2005; Jerpi, 2019). 
Zaposleni na usposabljanje gledajo predvsem z vidika lastnega kariernega razvoja. 
Posameznik, ki ima jasno začrtane cilje o razvoju svoje kariere, bo tudi bolj motiviran za 
nova usposabljanja (Noe, 1996). 
3.2 PREDNOSTI IN SLABOSTI 
Prednosti usposabljanja so tesno povezane z njegovimi cilji. Graham in drugi (1995) so 
mnenja, da usposabljanje izboljša izrabo človeških virov, zaposlenim pa prinaša 
zadovoljstvo. Več usposabljanja naj bi s seboj prineslo tudi večjo produktivnost in 
strokovno kakovost ter manj napak in malomarnosti na delovnem mestu. Pozitivno vpliva 
tudi na vsestranskost zaposlenega in njegovo prilagajanje na spremembe, nove tehnike in 
vpeljevanje novih metod dela. Dobro usposobljen zaposleni je velika prednost tudi za 
njegovega neposrednega vodjo, saj le ta nima več potrebe po stalnem nadzoru in 
kontroliranju. Florjančič (1994) pri tem opozarja, da naj vodja zato poskrbi in tudi 
odgovarja za ustrezno usposabljanje, zadovoljstvo, produktivnost, sodelovanje in 
komunikacijo med skupino ljudi, ki jo vodi. 
Mentorstvo med obdobjem uvajanja ali usposabljanja pozitivno vpliva na delovno 
socializacijo in seznanjanje posameznika z organizacijsko kulturo organizacije. Izkazalo se 
je, da je mentorstvo primernejša metoda usposabljanja za zaposlene z več znanja, saj se 
pri mentorstvu proces izobraževanja in usposabljanja večinoma osredotoča na 
pridobivanje specifičnih in trenutno aktualnih znanj, medtem ko je za zaposlene z manj 
znanja primernejše usposabljanje zunaj delovnega mesta (Liu & Batt, 2007). 
Nekateri avtorji omenjajo tudi pozitivne učinke splošnega in specifičnega usposabljanja. 
Becker (1976) in Johnes (1993) sta mnenja, da je splošno usposabljanje zelo dobra naložba 
za zaposlenega, ne pa tudi za organizacijo, zato se organizacije raje odločajo za specifična 
izobraževanja in usposabljanja. Pri splošnem usposabljanju gre namreč za to, da zaposleni 
pridobi spretnosti, ki jih lahko nato prenese in uporabi tudi pri drugem delodajalcu. 
Organizacije zato nimajo interesa plačevati stroškov splošnega usposabljanja, saj vedno 
obstaja možnost, da se ta vložek ne bo povrnil, če zaposleni spremeni delodajalca. 
Organizacije se generalno nagibajo k specifičnim usposabljanjem, ki so tesno povezana z 
delom v njihovem podjetju. S tem si zagotovijo pripadnost zaposlenega in njegovo večjo 
produktivnost. 
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Čeprav se zdi, da usposabljanje prinaša zgolj pozitivne spremembe pa temu, ni vedno 
tako. Če želijo organizacije pametno vložiti in porabiti svoj denar za usposabljanje 
zaposlenih, so za to potrebne priprave in jasno določeni cilji, ki se morajo ujemati s 
strategijo in dolgoročnim razvojem organizacije. Treba je vložiti sredstva in čas. Slednji je 
ključnega pomena, saj ima oseba, ki zaposlenega ali skupino usposablja, na voljo določeno 
časovno obdobje. To pomeni, da je v tem obdobju tudi mentor manj produktiven, saj med 
delavnikom svoj čas namenja usposabljanju, nadzorovanju in spremljanju zaposlenega 
(Cvetko, 2002; Lipičnik, 1998). 
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4 IZOBRAŽEVANJE IN USPOSABLJANJE V ORGANIZACIJI 
MERCATOR, D. D. 
Družba Poslovni Mercator, d. d., je obvladujoča družba Skupine Mercator, skupine 
povezanih organizacij. Ima dve različni nalogi. Prva naloga je, da opravlja trgovsko 
dejavnost. Druga naloga je, da izvaja različne koncernske naloge za družbe v skupini. 
Družbe, ki se štejejo v Skupino Mercatorja, so: Mercator trgovina Slovenije, Mercator 
trgovina tujina, druge poslovne dejavnosti in Mercator Nepremičnine (Mercator, d. d., 
2019b). 
Vizija organizacije je, da so največji, najuspešnejši in najučinkovitejši trgovec na trgih 
Slovenije, Srbije in Črne Gore. Njeno poslanstvo je, da (Mercator, d. d., 2019c): 
‒ zadovoljni potrošniki prepoznavajo Mercator kot najboljšega trgovca, 
‒ so motivirani zaposleni ključna konkurenčna prednost, 
‒ si Mercator prizadeva za doseganje zaupanja vseh deležnikov. 
V Mercatorju so torej usmerjeni k ciljem, biti najboljši lokalni ponudnik, nuditi najboljšo 
ponudbo, še posebej v svežem programu, vse pa ob najboljši storitvi za kupce in ob 
najboljšem razmerju vrednosti za denar (Mercator, d. d., 2019c). 
Cilji izobraževanja so (Delovno navodilo o usposabljanju in izobraževanju, DN-18-0003, 
2004):  
‒ sposobnost prilagajanja tržnim spremembam,  
‒ sposobnost sprejemanja poslovnih odločitev,  
‒ visok nivo strokovnega in splošnega znanja,  
‒ kreativnost in smisel za timsko delo,  
‒ identifikacija osebnih ciljev z razvojem podjetja,  
‒ skrb za osebno rast in razvoj delovne kariere – kontinuirano dograjevanje znanja.  
V Mercatorju, d. d., krepijo kulturo samoodgovornosti za osebnostni in strokovni razvoj. 
Vsak zaposleni je dolžan spremljati novosti na svojem strokovnem področju in se za 
kakovostno in učinkovito delo neprestano učiti (Delovno navodilo o usposabljanju in 
izobraževanju, DN-18-0003, 2004).  
Hkrati pa razvijajo kulturo odgovornosti vodij za ustrezno usposobljenost zaposlenih. Ena 
izmed ključnih nalog vodilnih in vodstvenih zaposlenih v Mercatorju, d. d., je, da preko 
vodenja prepoznavajo znanja, sposobnosti, veščine in izkušnje zaposlenih, z namenom 
najoptimalnejše izkoriščenosti teh virov, hkrati pa usmerjajo in spodbujajo zaposlene k 
pridobivanju in ustvarjanju novega znanja. Ravno zaradi te vloge je v Mercatorju, d. d., 
vodja tisti, ki načrtuje izobraževanja in usposabljanja svojih zaposlenih (Delovno navodilo 
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o usposabljanju in izobraževanju, DN-18-0003, 2004). 
4.1 VRSTE IN OBLIKE IZOBRAŽEVANJ IN USPOSABLJANJ 
Da bi bile možnosti za razvoj zaposlenih čim širše, v Mercatorju, d. d., sistematično 
razvijajo naslednje vrste usposabljanja in izobraževanja (Delovno navodilo o usposabljanju 
in izobraževanju, DN-18-0003, 2004):  
‒ funkcionalna usposabljanja in izobraževanja: zakonska izobraževanja in 
usposabljanja, ciljna izobraževanja in usposabljanja, usposabljanja in izobraževanja 
za maloprodajo, splošna izobraževanja.  
‒ šolanje ob delu,  
‒ pripravništvo,  
‒ vajeništvo,  
‒ delovne prakse,  
‒ štipendiranje.  
Sposobnosti in znanje, pridobljeni z delom in lastnimi izkušnjami že zaposlenih, so zelo 
dragocene. V Mercatorju, d. d., so najpomembnejše naslednje oblike izobraževanja in 
usposabljanja, pri katerih se sposobnosti in znanja prenašajo na druge zaposlene 
(Mercator, d. d., 2015):  
‒ uvajalni seminarji, 
‒ trenerska mreža, 
‒ Mednarodna poslovna akademija Mercator, d. d., 
‒ sistem notranjih učiteljev. 
Uvajalni seminar »spoznajmo Mercator« je seminar, ki je namenjen vsem novim 
zaposlenim, ki potrebujejo osnovne in dodatne informacije o organizaciji, delu in 
delovnem okolju. Osnovno gradivo, ki ga ob vstopu v organizacijo prejme vsak 
novozaposleni, je Priročnik za novozaposlene. Seminarje izvajajo kadroviki, ki na tak način 
bolje spoznajo zaposlene. Na predavanjih vsi udeleženci spoznajo vizijo, strateške cilje in 
korporacijsko kulturo, ki povezuje zaposlene v organizaciji ter strokovne vsebine s 
posameznih poslovnih področij (Mercator, d. d., 2015).  
Trenerska mreža je namenjena neposrednemu prenosu znanja in izkušenj iz zaposlenega 
na zaposlenega v operativi. Znotraj mreže je certificiranih 370 notranjih trenerjev, ki 
usposabljajo prodajalce na različnih prodajnih programih. Trenerji so skrbno izbrani in se 
nenehno dodatno izobražujejo. Gre za izkušene prodajalce, ki so del skupine notranjih 
učiteljev, poleg inštruktorjev, predavateljev in mentorjev. Svoje trenersko delo opravljajo 
poleg svojega rednega dela in temeljito poznajo blago, so skrbni in imajo bogate delovne 
izkušnje in občutek za vse bolj zahtevne stranke. Pridobljene izkušnje in znanje prenašajo 
na svoje sodelavce. Skrbijo za urejenost svojih oddelkov v skrbniških enotah, ki jih obiščejo 
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dvakrat letno oziroma po potrebi (Mercator, d. d., 2015). 
Vsak trener je član enega kompetenčnega centra in je specializiran za prenos znanj v okviru 
tistega prodajnega programa, ki ga pokriva njegov kompetenčni center. Del sestave 
kompetenčnega centra so tudi zaposleni z drugih področij: predstavnik marketinga, 
pospeševanja prodaje, službe notranje komuniciranje in razvoj zaposlenih in interne kontrole. 
Vodja vsakega kompetenčnega centra je eden izmed območnih direktorjev maloprodaje. 
Trenerji desetih kompetenčnih centrov so: delikatesa, sadje zelenjava, meso, kruh in 
pekovsko pecivo, blagajne, tekstil, tehnika, cash&carry, gostinstvo in turizem (Mercator, d. d., 
2015). 
Mednarodno poslovno akademijo Mercator, d. d., sestavljajo mladi obetavni kadri, da bi se 
hitreje usposobili za prevzem ključnih delovnih mest v organizaciji. Obsega okoli 100 ur 
dodatnega izobraževanja in je organizirana v osmih modulih, na katerih predavajo ugledni 
domači in tuji strokovnjaki, svoje znanje pa prispevajo tudi člani uprave in nekateri izvršni 
direktorji. V programu so zajeta vsa področja delovanja Mercator, d. d., spoznavanje poslovne 
strategije, procesov, trženjske in kadrovske strategije, organizacijske kulture ter tem na 
področju vodenja, medkulturnega komuniciranja, javnega nastopanja in poslovnega bontona. 
Od udeležencev Mednarodne poslovne akademije se torej pričakuje nenehno učenje in 
občutek za lastni razvoj, hkrati pa so tako pripravljeni za prevzem zahtevnejših strokovnih in 
vodstvenih nalog doma in v tujini (Mercator, d. d., 2015). 
Sistem notranjih učiteljev združuje strokovno znanje s poznavanjem specifik poslovnega 
okolja, zato je učinkovit. Tvorijo jih inštruktorji, predavatelji, trenerji in mentorji. To so 
zaposleni, ki poleg svojega rednega dela vlagajo svoj trud tudi v delo z ljudmi. Mreža 
notranjih učiteljev šteje okoli 1100 zaposlenih. Notranji učitelji morajo imeti veliko 
strokovnega znanja, poleg tega pa morajo biti odprti in komunikativni, razgledani in 
vedoželjni, se stalno izobraževati in znati v spremembah prepoznavati nove izzive. V 
Mercatorju, d. d., podpirajo zaposlene, ki so pripravljeni in znajo predajati svoje znanje na 
praktičen in uporaben način, drugim sodelavcem. Notranjim učiteljem se v Mercatorju, d. d., 
zahvalijo za njihov trud enkrat letno na Srečanju notranjih učiteljev, kjer najboljši prejmejo 
priznanja (Mercator, d. d., 2015). 
4.2 RAZISKAVA O IZOBRAŽEVANJU IN USPOSABLJANJU V MERCATORJU D. D. 
HIPERMARKET JESENICE 
V Mercatorju Hipermarket Jesenice je bila med zaposlenimi izvedena raziskava na temo 
izobraževanja in usposabljanja zaposlenih pri delu. Anketni vprašalnik zajema 11 vprašanj 
zaprtega tipa. Sodelujoči v raziskavi so bili anketirani osebno. Proučiti se je želelo 
zadovoljstvo zaposlenih z izobraževanjem in, kako vpliva nanje in njihovo delo. Anketa je bila 
izvedena v oktobru 2018. 
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V raziskavi je sodelovalo 42 zaposlenih, od tega 23 moških in 19 žensk. Za lažjo predstavo so 
rezultati predstavljeni na naslednjem grafu. 
Grafikon 1: Spol sodelujočih v raziskavi 
 
Vir: lasten 
Grafikon 1 prikazuje spole sodelujočih. V raziskavi je sodelovalo 55 % predstavnikov 
moškega spola in 45 % predstavnic ženskega spola.  
Grafikon 2: Starost  
 
Vir: lasten 
Grafikon 2 prikazuje, da je v vsaki starostni kategoriji približno enako število sodelujočih 
moških in žensk. V starostni skupini od 20 do 30 let je odgovarjalo na zastavljena vprašanja 
8 moških in 9 žensk (skupaj 41 %), v skupini od 31 do 45 let je odgovarjalo 7 moških in 5 
žensk (skupaj 30 %), v skupini od 46 do 50 let je odgovarjalo 6 moških in 4 ženske (skupaj 
21 %), v zadnji skupini nad 50 let pa sta odgovarjala 2 moška in 1 ženska (skupaj 8 %). 
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Grafikon 3: Dosežena izobrazba 
 
Vir: lasten 
Iz grafikona 3 je razvidno, da ima večina zaposlenih srednješolsko izobrazbo (41 % moških 
in 31 % žensk), nihče izmed njih pa nima magisterija ali doktorata. 7 % vseh sodelujočih 
ima zaključeno najnižjo izobrazbo (osnovnošolsko) in 21 % jih ima zaključeno višjo, visoko 
ali univerzitetno izobrazbo. 
Grafikon 4: Delovno mesto 
 
Vir: lasten 
Grafikon 4 prikazuje, da so večinoma sodelujoči zaposleni na nevodstvenem položaju 
(skupaj 34 sodelujočih oziroma 81 %). Ženski del z 12 % prevladuje na vodstvenem in 
moški z 48 % na nevodstvenem položaju. Ugotovitve potrjujejo, da zaposleni opravljajo 
primerno delo glede na doseženo izobrazbo. 
Na vodstvenih delovnih mestih so: direktor, vodja blagajnikov, vodja skladišča, vodja 
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oddelka sadje in zelenjava, vodja oddelka kruh in dopeka, na nevodstvenih pa prodajalci, 
skladiščniki, zaposleni za prodajo in nabavo ipd. 
4.3 PREDSTAVITEV IN INTERPRETACIJA REZULTATOV RAZISKAVE 
Prvi del vprašalnika se je navezoval na kakovost, organizacijo, načrtovanje, vsebino, 
razgibanost izobraževanja in usposabljanja. Ter kakšno je zadovoljstvo med zaposlenimi z 
možnostmi dodatnega izobraževanja za delo, ki ga opravljajo. Sodelujoči so svoje strinjanje 
ocenjevali z ocenami od 1 do 5, pri čemer ocena 1 pomeni »nikakor se ne strinjam«, 2 »se 
ne strinjam«, 3 »niti se strinjam, niti se ne strinjam«, 4 »se strinjam« in 5 »popolnoma se 
strinjam«.  
Drugi del vprašalnika se je navezoval predvsem na motivacijo in programe izobraževanja v 
Mercatorju, d. d. Nadaljnji prikaz rezultatov raziskave je predstavljen s povprečno 
vrednostjo (P. V.) in standardnim odklonom (S. O.). 
Tabela 1: Povprečna vrednost in standardni odklon sodelujočih 
TRDITEV P. V. S. O. 
Za uspešno opravljanje dela moram nadgrajevati svoje znanje. 4,71 0,46 
Izobraževanje koristi tudi v vsakdanjem življenju. 4,71 0,46 
Učenje novih stvari je zabavno. 5,00 0,00 
Z dodatnim izobraževanjem si povečam zaupanje vase. 4,19 0,40 
Za delo, ki ga opravljam, imam dovolj znanja in nimam potrebe po 
dodatnem izobraževanju. 
2,95 0,79 
Organizacija posveča dovolj pozornosti področju izobraževanja in 
usposabljanja zaposlenih. 
2,33 1,03 
Izobraževanja bi morala biti bolj pogosta. 4,26 0,54 
Redno se udeležujem izobraževanj v organizaciji. 2,21 0,87 
Vsi zaposleni imamo enako možnosti za izobraževanje v organizaciji. 2,81 1,06 
Zaradi izobraževanja, ki sem se ga udeležil-a, bolj konkretno in kakovostno 
opravljam svoje delo. 
4,81 0,40 
Dodatno izobraževanje in usposabljanje mi v organizaciji nudi takojšnje 
napredovanje na višje delovno mesto. 
2,02 1,42 
Pri delu imam vsak dan priložnost delati tisto, za kar sem usposobljen-a. 2,81 1,06 
S kakovostjo izobraževanj, ki sem se jih udeležil-a v organizaciji, sem 
zadovoljen-a. 
4,83 0,38 
Zadovoljen-a sem z možnostmi, ki mi jih organizacija nudi na področju 
izobraževanja in usposabljanja. 
3,12 1,19 
Izobraževanje se načrtuje izven delovnih ur. 4,17 0,82 
Velikost učnih skupin na izobraževanjih je pogosto prevelika. 3,33 0,95 
Vsebina izobraževanja je vedno neposredno povezana z mojim delovnim 
mestom. 
3,45 0,94 
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TRDITEV P. V. S. O. 
Izobraževanje se organizira na podlagi zbiranja podatkov o potrebi po 
dodatnem znanju na delovnem mestu. 
2,43 1,02 
Na izobraževanju vedno prejmem potrdilo o opravljenem izobraževanju. 2,10 0,43 
Izvedba izobraževanja je v celoti prepuščena zunanjim strokovnim 
delavcem. 
2,50 0,74 
Organizacija/izvajalec preveri pridobljeno znanje. 3,69 1,47 
Vir: lasten 
V tabeli 1 je prikazana analiza sodelujočih v raziskavi, ki so pričakovano najvišje (5,00) 
ocenili trditev »Učenje novih stvari je zabavno.« Z visoko oceno so sodelujoči ocenili tudi 
trditvi »S kakovostjo izobraževanj, ki sem se jih udeležil-a v organizaciji, sem zadovoljen-
a.« (4,83) in »Zaradi izobraževanja, ki sem se ga udeležil-a bolj konkretno in kakovostno 
opravljam svoje delo.« (4,81). Račnik (2008) zagovarja, da se je pomembno vseskozi 
dodatno izobraževati, ne glede na pričetek dela in delovno dobo. Znanja, usvojena pred 
leti, postajajo zastarela, zato je izobraževanje še toliko bolj pomembno za novozaposlene v 
organizaciji. 
Najnižji oceni so sodelujoči določili trditvama »Dodatno izobraževanje in usposabljanje mi 
v organizaciji nudi takojšnje napredovanje na višje delovno mesto.« (2,02) in »Na 
izobraževanju vedno prejmem potrdilo o opravljenem izobraževanju.« (2,10). Vzrok za 
tako negativen odziv je v tem, da imajo zaposleni premalo možnosti za dodatna 
izobraževanja in s tem posledično malo možnosti za napredovanje na višje delovno mesto 
z dodatnimi potrdili oziroma certifikati o izobraževanju za delo, ki ga opravljajo. 
Tabela 2: Povprečna vrednost in standardni odklon glede na spol 
  SPOL   
 MOŠKI  ŽENSKE  
TRDITEV P. V. S. O. P. V. S. O. 
Za uspešno opravljanje dela moram nadgrajevati 
svoje znanje. 
4,83 0,38 4,74 0,44 
Izobraževanje koristi tudi v vsakdanjem življenju. 4,83 0,38 4,74 0,44 
Učenje novih stvari je zabavno. 5,00 0,00 5,00 0,00 
Z dodatnim izobraževanjem si povečam zaupanje 
vase. 
2,30 0,46 4,35 0,48 
Za delo, ki ga opravljam, imam dovolj znanja in 
nimam potrebe po dodatnem izobraževanju. 
2,61 1,01 3,00 0,79 
Organizacija posveča dovolj pozornosti področju 
izobraževanja in usposabljanja zaposlenih. 
2,35 1,17 2,26 1,16 
Izobraževanja bi morala biti bolj pogosta. 4,41 0,81 4,47 0,50 
Redno se udeležujem izobraževanj v organizaciji. 2,35 1,27 2,32 1,08 
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  SPOL   
 MOŠKI  ŽENSKE  
TRDITEV P. V. S. O. P. V. S. O. 
Vsi zaposleni imamo enako možnosti za 
izobraževanje v organizaciji. 
2,91 1,10 2,84 0,99 
Zaradi izobraževanja, ki sem se ga udeležil-a bolj 
konkretno in kakovostno opravljam svoje delo. 
4,87 0,34 4,73 0,44 
Dodatno izobraževanje in usposabljanje mi v 
organizaciji nudi takojšnje napredovanje na višje 
delovno mesto. 
2,30 1,49 2,05 1,47 
Pri delu imam vsak dan priložnost delati tisto, za kar 
sem usposobljen-a. 
3,35 1,24 3,11 1,02 
S kakovostjo izobraževanj, ki sem se jih udeležil-a v 
organizaciji, sem zadovoljen-a. 
4,83 0,38 4,73 0,44 
Zadovoljen-a sem z možnostmi, ki mi jih organizacija 
nudi na področju izobraževanja in usposabljanja. 
2,83 1,13 3,26 1,25 
Izobraževanje se načrtuje izven delovnih ur. 4,35 0,70 4,21 0,59 
Velikost učnih skupin na izobraževanjih je pogosto 
prevelika. 
3,13 0,99 3,16 0,99 
Vsebina izobraževanja je vedno neposredno 
povezana z mojim delovnim mestom. 
3,26 1,15 3,47 0,88 
Izobraževanje se organizira na podlagi zbiranja 
podatkov o potrebi po dodatnem znanju na 
delovnem mestu. 
3,13 1,03 2,11 1,02 
Na izobraževanju vedno prejmem potrdilo o 
opravljenem izobraževanju. 
2,35 0,76 2,00 0,00 
Izvedba izobraževanja je v celoti prepuščena 
zunanjim strokovnim delavcem. 
2,96 0,95 2,74 0,79 
Organizacija/izvajalec preveri pridobljeno znanje. 3,56 1,58 3,74 1,41 
Vir: lasten 
Tako moški kot ženske so naslednje trditve v tabeli 2 ocenili najvišje »Učenje novih stvari 
je zabavno.« (moški in ženske s 5,00). »Zaradi izobraževanja, ki sem se ga udeležil-a bolj 
kvalitetno in kakovostno opravljam svoje delo.« (moški s 4,87 in ženske s 4,73). »Za 
uspešno opravljanje dela moram nadgrajevati znanje.« (moški s 4,83 in ženske z 4,73). Z 
enako oceno so tako moški (4,83) kot tudi ženske (4,73) odgovorili na naslednjo trditev 
»Izobraževanje koristi tudi v vsakdanjem življenju.« Na trditev »S kakovostjo izobraževanj, 
ki sem se jih udeležil-a v organizaciji, sem zadovoljen-a.« so moški ponovno odgovorili z 
oceno 4,83 in ženske s 4,73. Vzrok za takšne rezultate je v zavedanju zaposlenih o tem, 
kako zelo je pomembno znanje vseskozi obnavljati in nadgrajevati, kar je tudi eno izmed 
najpomembnejših vodil Mercatorja, d. d., kjer imajo razvite različne oblike izobraževanj. Iz 
rezultatov je tudi razvidno, da so znanja, pridobljena z osnovnim in dodatnim 
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izobraževanjem, osnovni pogoj za načrtovanje kariere in vsakdanjega življenja, česar se 
zavedajo tudi zaposleni v Hipermarketu Mercator Jesenice.  
Ženske so najnižje ocenile trditvi »Na izobraževanju vedno prejmem potrdilo o 
opravljenem izobraževanju.« z oceno 2,00 in »Dodatno izobraževanje in usposabljanje mi 
v organizaciji nudi takojšnje napredovanje na višje delovno mesto.« z oceno 2,05, moški 
pa z ocenami 2,35 in 2,30. S prevladujočimi negativnimi odzivi sodelujočih je očitno, da 
Mercator, d. d. nudi premalo možnosti za napredovanje. Heathfield (2019a) navaja, da 
napredovanje na višje delovno mesto zaposleni obravnavajo pozitivno, in sicer kot vpliv, ki 
ga ima napredovanje na večjo plačo, avtoriteto, odgovornost in širše sprejemanje 
organizacijskih odločitev. Meni tudi, da napredovanje povečuje status zaposlenega, ki ga 
prejme kot znak spoštovanja delodajalca.  
Napredovanje na delovnem mestu je pomemben motivacijski dejavnik. V teoriji je še kako 
zelo pomembno imeti prave ljudi ob pravem času na pravem mestu. V praksi pa pogosto ni 
tako. Prepogosto se dogaja, da se zaradi napredovanja ostali sodelavci počutijo ogroženo. 
Pri tem ima pomembno vlogo kultura organizacije, v smeri spodbujanja ozaveščenosti, da 
z napredovanjem posameznika na dolgi rok pridobijo vsi (Karan, 2016). Žal se v 
Hipermarketu Mercator Jesenice zaposleni in delodajalec tega ne zavedajo dovolj. Rešitev 
za tovrstno težavo bi lahko bil team building.  
Tisti zaposleni, ki niso prejeli potrdila o opravljenem izobraževanju, se je izobraževanje 
navezovalo bolj na predavanja o zdravi prehrani, varnosti pri delu, komunikacijo s 
strankami ipd. Pri čemer ni bilo potrebe po izdaji potrdila. Tisti, ki pa so prejeli potrdilo o 
opravljenem izobraževanju, so pisarniški delavci in blagajniki, ki morajo za uspešno 
opravljanje svojega dela obvladati določene računalniške programe, vezane na njihovo 
delo. In s pridobitvijo licence kasneje predajati svoje znanje naprej naslednjim 
generacijam oziroma sodelavcem. 
Najmanjše odstopanje povprečne vrednosti v tabeli 2 glede na spol je mogoče zaznati pri 
»Velikost učnih skupin na izobraževanjih je pogosto prevelika.« (0,03) in »Redno se 
udeležujem izobraževanj v organizaciji.« (0,03) ter največje pri trditvi »Izobraževanje se 
organizira na podlagi zbiranja podatkov o potrebi po dodatnem znanju na delovnem 
mestu.« (1.02). Pri slednjem je zaznati kar precejšnje odstopanje med spoloma. Da se 
izobraževanje organizira na podlagi zbiranja o potrebi po dodatnem znanju, se moški bolj 
strinjajo kot ženske. Pozitivna stran rezultatov je, da za natančno določitev in izvedbo 
potreb po izobraževanju v Hipermarketu Mercator Jesenice, strokovna služba izvede 
pogovore z direktorjem, vodjami oddelkov in pa seveda z najpomembnejšimi strokovnjaki. 
Enkrat na leto izvajajo razvojne in ocenjevalne pogovore. S strani direktorja in vodij se 
določijo cilji in na podlagi teh ciljev se potem naprej načrtuje izobraževanje, vezano na 
zastavljene cilje. Usposabljanje je naložba. Neposredni cilj je zagotoviti zaposlenim 
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spretnosti, ki jih potrebujejo, da bi postali boljši, kar povzroči finančno korist organizacije 
(Thompson, 2018). 
Tabela 3: Povprečna vrednost in standardni odklon glede na starost 
 STAROST 
 20−30  31−45  46−50  NAD 50  
TRDITEV P. V. S. O. P. V. S. O. P. V. S. O. P. V. S. O. 
Za uspešno 
opravljanje dela 
moram nadgrajevati 
svoje znanje. 
4,82 0,39 4,83 0,39 4,80 0,42 4,67 0,58 
Izobraževanje koristi 
tudi v vsakdanjem 
življenju. 
4,82 0,39 4,83 0,39 4,80 0,42 4,67 0,58 
Učenje novih stvari je 
zabavno. 
5,00 0,00 5,00 0,00 5,00 0,00 5,00 0,00 
Z dodatnim 
izobraževanjem si 
povečam zaupanje 
vase. 
4,12 0,33 4,42 0,51 4,20 0,42 4,33 0,58 
Za delo, ki ga 
opravljam, imam 
dovolj znanja in 
nimam potrebe po 
dodatnem 
izobraževanju. 
2,35 0,79 3,25 1,14 2,90 0,99 2,67 0,58 
Organizacija posveča 
dovolj pozornosti 
področju 
izobraževanja in 
usposabljanja 
zaposlenih. 
2,47 1,07 2,00 0,60 2,60 1,07 2,33 1,53 
Izobraževanja bi 
morala biti bolj 
pogosta. 
4,47 O,72 4,67 0,49 4,80 0,42 2,67 0,58 
Redno se udeležujem 
izobraževanj v 
organizaciji. 
1,65 0,49 1,58 0,51 3,60 0,84 4,00 0,00 
Vsi zaposleni imamo 
enako možnosti za 
izobraževanje v 
organizaciji. 
2,82 1,01 2,58 0,90 3,30 1,06 4,33 0,58 
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 STAROST 
 20−30  31−45  46−50  NAD 50  
TRDITEV P. V. S. O. P. V. S. O. P. V. S. O. P. V. S. O. 
Zaradi izobraževanja, 
ki sem se ga udeležil-a, 
bolj konkretno in 
kakovostno opravljam 
svoje delo. 
4,65 0,49 5,00 0,00 4,70 0,48 5,00 0,00 
Dodatno 
izobraževanje in 
usposabljanje mi v 
organizaciji nudi 
takojšnje 
napredovanje na višje 
delovno mesto. 
1,88 1,27 1,33 0,49 3,00 1,76 3,33 2,08 
Pri delu imam vsak 
dan priložnost delati 
tisto, za kar sem 
usposobljen-a. 
2,76 1,09 2,67 0,78 3,10 0,57 5,00 0,00 
S kakovostjo 
izobraževanj, ki sem se 
jih udeležil-a v 
organizaciji, sem 
zadovoljen-a. 
4,65 0,49 4,67 0,49 4,60 0,52 5,00 0,00 
Zadovoljen-a sem z 
možnostmi, ki mi jih 
organizacija nudi na 
področju 
izobraževanja in 
usposabljanja. 
2,35 0,70 2,50 1,17 3,60 1,17 4,33 0,58 
Izobraževanje se 
načrtuje izven 
delovnih ur. 
4,29 0,77 4,50 0,52 4,60 0,57 3,33 0,58 
Velikost učnih skupin 
na izobraževanjih je 
pogosto prevelika. 
2,94 1,03 3,00 1,04 3,40 O,97 4,00 0,00 
Vsebina izobraževanja 
je vedno neposredno 
povezana z mojim 
delovnim mestom. 
3,47 1,18 2,50 1,17 3,60 0,84 4,00 0,00 
Izobraževanje se 
organizira na podlagi 
zbiranja podatkov o 
2,94 1,14 3,17 0,83 2,60 1,26 3,67 0,58 
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 STAROST 
 20−30  31−45  46−50  NAD 50  
TRDITEV P. V. S. O. P. V. S. O. P. V. S. O. P. V. S. O. 
potrebi po dodatnem 
znanju na delovnem 
mestu. 
Na izobraževanju 
vedno prejmem 
potrdilo o 
opravljenem 
izobraževanju. 
2,12 0,49 2,50 0,90 2,00 0,00 2,00 0,00 
Izvedba izobraževanja 
je v celoti prepuščena 
zunanjim strokovnim 
delavcem. 
2,59 0,87 2,83 1,03 2,90 0,88 2,67 0,58 
Organizacija/izvajalec 
preveri pridobljeno 
znanje. 
3,53 1,62 3,58 1,62 2,50 1,78 4,00 1,00 
Vir: lasten 
V tabeli 3 je prikazana analiza starosti sodelujočih v raziskavi. Podatki kažejo, da v 
organizaciji prevladujejo zaposleni, stari med 20 in 30 let; skupaj jih je 41 %. Najnižji 
odstotek (8 %) je starih nad 50 let. Vse starostne skupine so najvišjo vrednost (5,00) 
dodelile trditvi »Učenje novih stvari je zabavno«. Iz ugotovljenih rezultatov lahko 
potrdimo, da je znanje resnično naše največje bogastvo, ki nam ga nihče ne more nikoli 
odvzeti. Iz pozitivnih rezultatov se lahko razbere tudi, da je učenje eno izmed osrednjih 
vrednot v Mercatorju, d. d. Zaposleni z učenjem kupcem zagotovo nudijo prijazno in 
strokovno storitev, se uspešno prilagajajo spremembam in novim načinom dela. 
Konkurenčnost med zaposlenimi se lahko ustvari le s hitrim učenjem in vsak je odgovoren 
za svojo kariero. Naloga Mercatorja, d. d., pa je, da ga pri tem podpira in spodbuja z 
možnostmi razvoja poklicne poti (Priročnik za novozaposlene, 2015a). 
Sodelujoči v starostni skupini od 20. do 30. leta so med drugim visoko ocenili trditvi 
»Zaradi izobraževanja, ki sem se ga udeležil-a bolj konkretno in kakovostno opravljam 
svoje delo.« (4,65) in prav tako, z enako oceno (4,65) tudi trditev »S kakovostjo 
izobraževanj, ki sem se jih udeležil-a v organizaciji, sem zadovoljen-a.« Za tako pozitiven 
odziv je zasluženo dejstvo, da so sposobnosti, veščine in znanje zaposlenih zelo 
dragocene, saj so pridobljene z izkušnjami in trdim delom. Zagotovo bi si tako delodajalci 
kot zaposleni morali prizadevati, da na vsakem koraku pridobivajo nova dodatna znanja, 
pri katerem bi morali oboji prepoznati njegovo koristnost. V ospredje bi morala biti 
postavljena pravica do izobraževanja in mnogo manj dejstvo, da gre le za dolžnost. Vse to 
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bi posledično pripomoglo kakovostnejšemu opravljanju dela posameznika na delovnem 
mestu. Najslabšo oceno so zgoraj omenjeni sodelujoči namenili trditvi »Redno se 
udeležujem izobraževanj v organizaciji.« (1,65). Negativna stran zgoraj navedenih 
rezultatov je, da je v večini primerov zaposleni napoten v izobraževalni proces ali na 
usposabljanje, kadar je izobraževalni proces v interesu delodajalca. Problem se pojavi, 
kadar je v izbrani organizaciji, v tem primeru v Hipermarketu Mercator Jesenice, več 
zaposlenih, ki izpolnjujejo kriterije za dodatna izobraževanja in imajo potem pri tem 
prednost zaposleni na vodstvenih položajih. Dejstvo je, da je premalo pozornosti 
namenjene mlajšim zaposlenim, z manj delovnih izkušenj, ki kljub vsemu predstavljajo 
velik potencial za prevzem ključnih vodilnih delovnih mest. 
Zaposleni v starostni skupini med 31. in 45. letom so med drugim najvišje ocenili trditev 
»Zaradi izobraževanja, ki sem se ga udeležil-a, bolj konkretno in kakovostno opravljam 
svoje delo.« (5,00), kar kaže na strinjanje sodelujočih, da se zavedajo dejstva, kako zelo 
pomembno se je izobraževati. Z dodatnim izobraževanjem vsaka oseba dobi na vrednosti, 
in to, kar je pridobila ji ne more nič in nihče odvzeti. Half (2018) je mnenja, da različni 
programi usposabljanja zaposlenih ponujajo organizacijam veliko prednosti, kot so 
izboljšana učinkovitost in produktivnost, večji donos naložb, investiranje v razvoj 
prihodnjih vodij, konkurenčnost na trgu, izboljšana morala, ki vpliva na razmišljanje 
zaposlenih o razvoju kariere. Z najnižjo oceno (1,33) so ocenili trditev »Dodatno 
izobraževanje in usposabljanje mi v organizaciji nudi takojšnje napredovanje na višje 
delovno mesto.« Kot je že bilo ugotovljeno, izbrana organizacija ponuja premalo možnosti 
za napredovanje. Najbolj zapostavljene se počutijo zaposleni med 31. in 45. letom starosti. 
Dejstvo je, da je brez ustrezne izobrazbe in pomanjkljivosti znanja zelo težko napredovati 
na boljše delovno mesto ter dobiti zaposlitev. Pogosto pa znanje in izobrazba nista dovolj 
in zaposleni morajo pri tem upoštevati tudi, katere veščine in znanja so trenutno na trgu 
dela najbolj iskana.  
Sodelujoči v raziskavi, v starosti med 46. in 50. letom so med drugimi najvišje ocenili 
trditev »Izobraževanja bi morala biti bolj pogosta.« (4,80). Rezultati kažejo, da bi morali v 
Mercatorju, d. d., v ospredje postaviti pravico zaposlenega, ki zahteva od delodajalca, 
možnost izobraževanja. Zaposleni pa bi potem morali samoinciativno izraziti željo po 
nenehnem izobraževanju, tako na delovnem mestu kot tudi izven tega. Izobraževalni 
proces bi tako moral biti v interesu zaposlenega kot delodajalca. Najnižjo oceno (2,00) so 
sodelujoči dodeli trditvi »Na izobraževanju vedno prejmem potrdilo o opravljenem 
izobraževanju.« Rezultati kažejo, da tisti, ki niso prejeli potrdila o opravljenem 
izobraževanju, so se v preteklosti udeleževali izobraževanj vezanih na predavanja o zdravi 
prehrani, varnosti pri delu, komunikacijo s strankami ipd. Pri čemer ni bilo potrebe po 
izdaji potrdila. Tisti, ki pa so prejeli potrdilo o opravljenem izobraževanju, pa so v večini 
pisarniški delavci in blagajniki, ki morajo za uspešno opravljanje svojega dela obvladati 
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določene računalniške programe, vezane na njihovo delo. In s pridobitvijo licence kasneje 
predajati svoje znanje naprej naslednjim generacijam oziroma sodelavcem. 
Rezultati v tabeli 3 kažejo, da so sodelujoči v raziskavi, v starosti nad 50 let med drugim 
pričakovano najvišje ocenili (5,00) trditve »Zaradi izobraževanja, ki sem se ga udeležil-a 
bolj konkretno in kakovostno opravljam svoje delo.«, »Pri delu imam vsak dan delati tisto, 
za kar sam usposobljen-a.« in »S kakovostjo izobraževanj, ki sem se jih udeležil-a v 
organizaciji, sem zadovoljen-a.«. Po pogovoru z zaposlenimi v Hipermarketu Mercator 
Jesenice so za različna mnenja nastale različne situacije. Tisti zaposleni, ki so se pozitivno 
odzvali na možnost dela tistega za je usposobljen, navajajo, da večinoma opravljajo svoje 
delo, za katerega so ustrezno usposobljeni in se z njim srečujejo vsak dan. S kakovostjo 
izobraževanj pa so zadovoljni, ker je bila v izbrani organizaciji prednost to, da so bila 
dosedanja izobraževanja tako ali drugače vezana na delo zaposlenih. Pri tem je 
pomembno omeniti štiri najpomembnejše oblike izobraževanja in usposabljanja v 
Mercatorju, d. d.: uvajalni seminar, trenerska mreža, Mednarodna poslovna akademija 
Mercator, d. d., in sistem notranjih učiteljev. 
Tabela 4: Povprečna vrednost in standardni odklon glede na delovno mesto 
 DELOVNO MESTO  
 VODSTVENO  NEVODSTVENO  
TRDITEV P. V. S. O. P. V. S. O. 
Za uspešno opravljanje dela moram 
nadgrajevati svoje znanje. 
4,70 0,48 4,72 0,46 
Izobraževanje koristi tudi v vsakdanjem 
življenju. 
4,70 0,48 4,72 0,46 
Učenje novih stvari je zabavno. 5,00 0,00 5,00 0,00 
Z dodatnim izobraževanjem si povečam 
zaupanje vase. 
4,40 0,52 4,13 0,34 
Za delo, ki ga opravljam, imam dovolj 
znanja in nimam potrebe po dodatnem 
izobraževanju. 
2,60 0,97 3,06 0,72 
Organizacija posveča dovolj pozornosti 
področju izobraževanja in usposabljanja 
zaposlenih. 
2,40 1,17 2,31 1,00 
Izobraževanja bi morala biti bolj pogosta. 4,40 0,84 4,22 0,42 
Redno se udeležujem izobraževanj v 
organizaciji. 
2,20 1,03 2,22 0,83 
Vsi zaposleni imamo enako možnosti za 
izobraževanje v organizaciji. 
2,90 1,10 2,78 1,07 
Zaradi izobraževanja, ki sem se ga udeležil-
a, bolj konkretno in kakovostno opravljam 
4,70 0,48 4,84 0,37 
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 DELOVNO MESTO  
 VODSTVENO  NEVODSTVENO  
TRDITEV P. V. S. O. P. V. S. O. 
svoje delo. 
Dodatno izobraževanje in usposabljanje mi 
v organizaciji nudi takojšnje napredovanje 
na višje delovno mesto. 
1,91 0,97 2,16 1,53 
Pri delu imam vsak dan priložnost delati 
tisto, za kar sem usposobljen-a. 
3,10 1,29 2,72 0,99 
S kakovostjo izobraževanj, ki sem se jih 
udeležil-a v organizaciji, sem zadovoljen-a. 
4,80 0,42 4,84 0,37 
Zadovoljen-a sem z možnostmi, ki mi jih 
organizacija nudi na področju 
izobraževanja in usposabljanja. 
3,00 1,1¸5 3,16 1,22 
Izobraževanje se načrtuje izven delovnih 
ur. 
3,40 0,97 3,41 0,61 
Velikost učnih skupin na izobraževanjih je 
pogosto prevelika. 
3,40 0,97 3,31 0,97 
Vsebina izobraževanja je vedno 
neposredno povezana z mojim delovnim 
mestom. 
3,10 1,20 3,56 0,84 
Izobraževanje se organizira na podlagi 
zbiranja podatkov o potrebi po dodatnem 
znanju na delovnem mestu. 
3,20 1,14 2,19 0,86 
Na izobraževanju vedno prejmem potrdilo 
o opravljenem izobraževanju. 
2,40 0,84 3,02 0,00 
Izvedba izobraževanja je v celoti 
prepuščena zunanjim strokovnim 
delavcem. 
2,50 0,71 2,50 0,76 
Organizacija/izvajalec preveri pridobljeno 
znanje. 
4,00 1,41 3,59 1,50 
Vir: lasten 
Tabela 4 prikazuje sodelujoče v raziskavi glede na njihovo delovno mesto, vodstveno (19 
%) ali nevodstveno (81 %). Rezultati raziskave v tabeli 4 kažejo, da so zaposleni na 
vodstvenem in nevodstvenem delovnem mestu enotni pri najvišji ocenitvi (5,00) trditve 
»Učenje novih stvari je zabavno.«. Naslednja najvišje ocenjena povprečna vrednost glede 
na vodstveno delovno mesto v organizaciji je trditev »S kakovostjo izobraževanj, ki sem se 
jih udeležila v organizaciji sem zadovoljen-a.« (4,80), sledita ji »Izobraževanje koristi v 
vsakdanjem življenju.« in »Zaradi izobraževanja, ki sem se ga udeležil-a bolj konkretno in 
kakovostno opravljam svoje delo.« z oceno 4,70. Presenetljivo nizko povprečno vrednost 
(1,91) pa je dobila trditev »Dodatno usposabljanje in izobraževanje mi v organizaciji nudita 
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takojšnje napredovanje na višje delovno mesto.«. Po ugotovitvah namreč Hipermarket 
Mercator Jesenice deluje po sistemu, da večletne izkušnje in delo v organizaciji 
postopoma vodijo zaposlenega na zasluženo takojšnje višje delovno mesto.  
Rezultati v tabeli 4 kažejo tudi, da je zaradi časovne preobremenjenosti vodstvo dodelilo 
nizko povprečno vrednost trditvi »Redno se udeležujem izobraževanj v organizaciji.« 
(2,20). Campbell (2016) meni, da bolj ko ljudje delajo, manj produktivni so. V nekaterih 
organizacijah, zaposleni delajo 50- ali 60-urni delavnik med tednom in se s tem 
odpovedujejo prostim vikendom ter veliko manj spijo kot bi morali. A vendar to ni pogoj, 
da so zaposleni bolj produktivni. S tem delodajalec le krši zakon o plačah in urah. 
Pri zaposlenih na nevostvenem delovnem mestu rezultati kažejo, da sta med najvišjimi 
povprečni vrednostmi (4,84) trditvi »Zaradi izobraževanja, ki sem se ga udeležil-a, bolj 
konkretno in kakovostno opravljam svoje delo.« in »S kakovostjo izobraževanj, ki sem se 
jih udeležil-a v organizaciji, sem zadovoljen-a.« Pričakovano najnižji povprečni vrednosti 
sta dobili trditvi »Dodatno izobraževanje in usposabljanje mi v organizaciji nudi takojšnje 
napredovanje na višje delovno mesto.« (2,16) in »Redno se udeležujem izobraževanj v 
organizaciji.« (2,22). Za prevladujoči negativni rezultat je zaslužen poudarek na 
izobraževanju vodstvenih kadrov, izboljšanju komunikacijskih in prodajnih spretnosti in le 
malo na dodatnih strokovnih izobraževanjih za nevodstveni kader. V Hipermarketu 
Mercator Jesenice načrtujejo izobraževanje kadrov na osnovi delovnih mest, sprememb 
ugotovljenih v tehnologijah in organizaciji dela, ter letnih pogovorih z vodstvi 
organizacijskih enot in pooblaščenci za kakovost, ki pa očitno posvečajo premalo 
pozornosti nevodstvenem kadru. Zagotovo je pomembno poudariti tudi, da so del 
organizacije različni zaposleni, in sicer tisti, ki se želijo izobraževati (večinoma 
prevladujejo), in tisti, ki takšnih interesov nimajo. Arthur (2018) trdi, da se v večini 
primerov usposablja popolnoma neizkušene zaposlene, da lahko učinkovito opravljajo 
svoje delo, vendar to lahko predstavlja slabost za organizacijo. Pomembno je, da 
organizacija ustrezno oceni lojalnost zaposlenih, pred odločitvijo za vlaganje v napredne 
programe usposabljanja. V nasprotnem primeru, lahko zaposlenega privede do iskanja 
boljše ponudbe dela drugje na trgu. 
Rezultati kažejo, da je eden glavnih razlogov za negativen odziv ta, da se večinoma 
dodatno izobražuje vodstveni kader, nevodstveni pa bolj malo ali sploh nič. Pri tem ne gre 
zanemariti dejstva, da so ključni kadri v Mercatorju, d. d., tisti zaposleni, ki zasedajo 
ključna delovna mesta. V kratkem času ni mogoče pridobiti vseh potrebnih izkušenj in 
znanj, ki jih potrebujejo za uspešno opravljanje svojega dela, in ravno zaradi njihove vloge 
v organizaciji namenjajo vodstvenim kadrom posebno pozornost, in sicer hitrejše 
napredovanje z dodatnimi izobraževanji in usposabljanji. Negativna stran je tudi, da pri 
določitvi in izvedbi potreb po izobraževanju ne sodelujejo vsi zaposleni, tudi tisti na 
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nevodstvenih položajih, ki bi si to seveda želeli. 
Dosedanji rezultati raziskave kažejo, da čeprav izobraževanja v Mercatorju, d. d. niso tako 
pogosta, so zato kakovostna. Dejstvo je, da niso vsi zaposleni zadovoljni z možnostmi s 
področja izobraževanja in usposabljanja. Tisti, ki so negativno odgovorili, so zaposleni na 
nevodstvenem položaju in so hkrati tisti, ki to pomanjkanje najbolj občutijo. Tisti na 
vodstvenem položaju pa so s ponudbo nedvomno zadovoljni. Trditev: »Organizacija je tako 
močno, kot je močan njegov najšibkejši člen« zagotovo drži in se je treba truditi, da vsi 
zaposleni ne glede na položaj na delovnem mestu težijo k enakemu cilju. 
Slaba stran pri Hipermarketu Mercator Jesenice je, da praviloma (dodatno) izobraževanje 
ne sodi v delovni čas. Kar pomeni, da so izobraževanja v lastnem interesu zaposlenega, ali 
pa v pozitivnem primeru zaposlenega, da izobraževanje poteka v skupnem interesu 
zaposlenega in delovnega procesa, se lahko delodajalec z zaposlenim dogovori za pogodbo 
o izobraževanju in s tem natančneje določita pravico do odsotnosti z dela. V primeru, 
kadar gre za izobraževanje v interesu delovnega procesa in na katerega je bil zaposleni 
napoten s strani delodajalca, pa se čas izobraževanja šteje pod delovni čas. 
V Hipermarketu Mercator Jesenice izvedejo okoli 80 % internih izobraževanj. To pomeni, 
da izobraževanja izvajajo domači strokovnjaki ali pa zunanji, ki prilagajajo vsebine 
potrebam zgoraj omenjene organizacije. Arthur (2018) trdi, da je sposobnost 
usposabljanja zaposlenih posebna spretnost in ne, da ima vsakdo to sposobnost. Ko gre za 
uporabo zaposlenega za usposabljanje drugih zaposlenih, se lahko nekoga premakne iz 
cone udobja in morda ne bo mogel izuriti novozaposlenih, kot jih je potrebno. V 
nasprotnem primeru pa, če ni le nadarjen zaposleni, ampak tudi navdušen nad svojo 
organizacijo in je odličen komunikator, lahko preide na stopnjo intervjuja. Za delovna 
mesta na visoki ravni je bolje, da organizacija najema zunanjega strokovnega delavca z 
ustrezno izobrazbo. 
Mercator, d. d., ima interes preverjanja znanja zaposlenih po opravljenem izobraževanju 
oziroma usposabljanju. S strani Mercatorja, d. d., je pozitivno to, da se na koncu skoraj 
vsakega izobraževanja in usposabljanja izvede postopek merjenja uspešnosti. Zaposleni 
izpolnijo anonimne vprašalnike, s katerimi ocenijo način dela, strokovne delavce oziroma 
predavatelje, uporabnost vsebine in po potrebi podajo predloge za izboljšanje obstoječega 
programa izobraževanja oziroma usposabljanja. 
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Grafikon 5: Pobuda za udeležbo na izobraževanjih glede na spol 
 
Vir: lasten 
Grafikon 5 prikazuje, da se najvišji delež sodelujočih (69 %) izobraževanj udeležuje na 
lastno pobudo. Povprečno 24 % je tistih, ki se na pobudo vodje morajo udeležiti dodatnih 
izobraževanj. Najmanjši delež (7 %) pa je tistih, ki se jih udeležujejo iz drugih razlogov, kot 
je omogočeno napredovanje na delovnem mestu. Za uspeh pri izobraževanju, ki vsakemu 
posamezniku gradi kariero, je nujna zavestna, lastna aktivnost posameznika ter vse 
splošno zavedanje vseživljenjskega izobraževanja kot predpogoj za uspešno karierno pot. 
Izobraževanje na pobudo koga drugega ima lahko tudi negativni vidik, saj če ni prisotne 
malo lastne pobude, potem ni pravega interesa in tudi pravega učinka ne na posameznika. 
Grafikon 6: Pobuda za udeležbo na izobraževanjih glede na delovno mesto 
 
Vir: lasten 
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Grafikon 6 prikazuje rezultate raziskave glede na delovno mesto zaposlenih. Zaposleni na 
nevodstvenem položaju se pričakovano izobraževanj udeležujejo največkrat (55 %) na 
lastno pobudo. 21 % se jih udeležuje na pobudo svoje vodje in najmanj (5 %) je tistih, ki so 
iz drugih razlogov udeleženi na izobraževanjih. V enakem zaporedju se tudi vodstveni del 
sodelujočih udeležuje izobraževanj, in sicer 14 % na lastno pobudo, 3 % na pobudo svoje 
vodje in le 2 % iz drugih razlogov. Menim, da bi moral za izobraževanje in usposabljanje 
zaposlenih večkrat in pogosteje poskrbeti vodja, kot pa zaposleni sam. Namreč tiste vodje, 
ki podcenjujejo pomembnost stalnega učenja novih stvari, se v zelo kratkem času znajdejo 
v krogu zaposlenih s slabimi delovnimi sposobnostmi (Trgotur, d. o. o., b. d.). 
Grafikon 7: Programi izobraževanja ali usposabljanja, v katere so bili sodelujoči vključeni (glede 
na spol) 
 
Vir: lasten 
Grafikon 7 prikazuje vse zaposlene (100 % moških in 100 % žensk), ki so se udeležili 
izobraževanja, vezanega na varstvo in zdravje pri delu. Okoli polovice (52 % moških in 61 % 
žensk) se je udeležilo strokovnega izobraževanja. Malo pod polovico (33 % moških in 28 % 
žensk, ter 36 % moških in 31 % žensk) se je udeležilo izobraževanja, vezanega na programe 
s področja vodenja in programa s področja komunikacijskih spretnosti. Najmanjši odstotek 
udeležencev (11 % moških in 20 % žensk) pa se je sodelovalno na izobraževanjih vezanih 
na programe računalniških spretnosti. Presenetljivo nihče od udeležencev pa ni sodeloval 
v programu tujih jezikov in v povezavi s kakovostjo in ravnanjem z okoljem. 
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Grafikon 8: Programi izobraževanja ali usposabljanja v katere so bili udeleženi sodelujoči (glede 
na delovno mesto) 
 
Vir: lasten 
Rezultati v grafikonu 8 kažejo, da so vsi zaposleni, tako vodstveni del (19 %) kot tudi 
nevodstveni (81 %) udeležili obveznega izobraževanja »varstvo in zdravje pri delu«. Kako 
zelo pomembno je v izbrani organizaciji izobraževanje s področja komunikacijskih 
spretnosti, kažejo naslednji rezultati, tisti zaposleni na vodstvenih položajih so bili do sedaj 
deleženi takih izobraževanj povprečno v celoti (17 %), ter dobra polovica (45 %) zaposlenih 
na nevodstvenem delovnem mestu. Smrekar (2010) navaja, da je v organizaciji glavnega 
pomena to, da informacije krožijo in vpletajo vse zaposlene. Bolj kot zaposleni lahko pove 
svoje mnenje, predloge, kritike, oddaja vsebino in ocenjuje, organizacija lahko pričakuje 
boljše rezultate. Meni tudi, da sta v interni komunikaciji pomembni doslednost in 
poštenost. Nikoli pa se ne sme zagovarjati stvari, ki niso resnične, obljubljati nerealnih in 
preveč stvari, ampak vedno držati obljube. Rezultati kažejo, da se strokovnih izobraževanj 
udeležujejo predvsem zaposleni na vodstvenem delovnem mestu (19 %), bolj malo pa je 
zaposlenih na nevodstvenih položajih (22 %), ki so tudi deležni tovrstnih izobraževanj. 
»Programi s področja vodenja« so v celoti (15 %) organizirana za vodstveni del zaposlenih. 
Tako rezultati v izbrani organizaciji kažejo, da se večinoma izobraževanja organizira za 
korist vodstvenega dela zaposlenih, kar je popolnoma nepravično do zaposlenih na nižjih 
delovnih mestih. Pri tem Smrekar (2010) zagovarja Nelsona Mandelo, ki je nekoč dejal: 
»Za doseganje vrhunskih rezultatov in motivacijo ljudi samo vodenje z zgledom ni dovolj.«. 
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Grafikon 9: Načini izobraževanja v Mercator, d. d. (glede na spol) 
 
Vir: lasten 
Grafikon 9 prikazuje, da so bili vsi sodelujoči vsaj enkrat udeleženi na internem 
izobraževanju. Približno 50 % (16 % žensk in 34 % moških) jih ob delu študira. Približno 
20 % (9 % žensk in 11 % moških) je bilo na ekskurziji in najmanjši delež (približno 5 %) 
sodelujočih je bilo udeleženih na drugih izobraževanjih izven organizacije. V Hipermarketu 
Mercator Jesenice dajejo prednost internemu izobraževanju, kjer zaposleni zelo dobro 
poznajo posebnosti internega delovnega okolja in posledično tako lažje prilagodijo prenos 
znanja konkretnim situacijam v družbi. V Mercator, d. d., je ta odstotek še toliko višji, saj je 
kar 80 % vseh izobraževanj izpeljanih znotraj organizacije. K vsemu temu pa najbolj 
pripomore močan kader za izobraževanje znotraj Mercator, d. d. 
Grafikon 10: Načini izobraževanja v Mercator, d. d. (glede na delovno mesto) 
 
Vir: lasten 
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Grafikon 10 prikazuje, da se tako vodstveni (19 %) kot nevodstveni del zaposlenih (81 %) v 
povprečju največ udeležuje internih usposabljanj, torej znotraj organizacije. Heathfield 
(2019b) trdi, da interna usposabljanja presegajo velike ovire, ki obremenjujejo eksterna 
usposabljanja, kajti pri internih usposabljanjih je prednost dobro poznavanje kulture 
organizacije. Pri internem usposabljanju so zaposlenim predstavljeni primeri, težave in 
izzivi iz resničnostnega življenja, s katerimi se srečujejo vsak dan na svojem delovnem 
mestu. Predvsem pa so predstavljena v jeziku in terminologiji, ki jo zaposleni razumejo in 
se nanje nanašajo. Naslednjo najvišjo udeležbo zaposlenih imajo »ekskurzije«, in sicer 
vodstveni del z 12 % in nevodstveni s 23 %. Kot je znano iz prejšnjih podatkov, je večina 
zaposlenih na nevodstenih delovnih mestih starih med 20 in 30 let, zato je 52 % 
sodelujočih vezanih na »študij ob delu«. 
Grafikon 11: Motivacijski dejavniki za udeležence na izobraževanju (glede na spol) 
 
Vir: lasten 
Grafikon 11 prikazuje, da večino žensk (41 %) in moških (36 %) v organizaciji najbolj 
motivira pridobitev boljšega delovnega mesta in s tem večji zaslužek. Donohoe (2018) trdi, 
da izjemno motivirani zaposleni želi dobro opravljati svoje delo, da bi bil od organizacije 
deležen pohval, priznanja in finančne nagrade. 19 % je takih (5 % žensk in 14 % moških), ki 
jih motivira boljša splošna razgledanost in 2 % moških prestavnikov je motiviranih iz 
osebnega zadovoljstva in varnosti zaposlitve. V nasprotju z motivacijo o boljšem delovnem 
mestu in večjem zaslužku pa je lastno motiviran zaposleni navdihnjen, da dela dobro iz 
želje po osebnem zadovoljstvu, sprejemanju okolice, neodvisnosti ali kakšnem drugem 
notranjem dejavniku. Takšnim motiviranim zaposlenim lahko vodje zagotovijo zanimivo in 
zahtevno delo za še večjo motiviranost (Donohoe 2018). 
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Grafikon 12: Motivacijski dejavniki za udeležence na izobraževanju (glede na delovno mesto) 
 
Vir: lasten 
Grafikon 12 prikazuje rezultate raziskave motiviranosti za izobraževanje glede na delovno 
mesto, ki ga zaposleni opravljajo. Pričakovano in ambiciozno je največ zaposlenih na 
vodstvenem (11 %) in nevodstvenem (66 %) položaju odgovorilo, da jih najbolj motivira za 
izobraževanje v organizaciji »pridobitev boljšega delovnega mesta in s tem večji zaslužek«. 
Kimberlee (2018) meni, da sam denar ni vedno dovolj, da zaposlene motivira, da delajo 
dobro. Vodja mora ustvariti kulturo organizacije, ki spodbuja karierno napredovanje 
zaposlenih. Zaposleni pa morajo verjeti v izdelke in storitve, ter skrbeti v to, da bodo 
stranke zadovoljne. Tako vodje (6 %) kot zaposlene na nižjih delovnih mestih (13 %) 
motivira »boljša splošna razgledanost«, kar je pričakovano, saj vse dodatne izkušnje in 
znanja bogatijo zaposlenega na njegovem trenutnem delovnem mestu in na nadaljnji 
karierni poti. Presenetljiv je rezultat, da precej majhen delež (2 %) zaposlenih na 
vodstvenem položaju motivira »osebno zadovoljstvo« in 2 % zaposlenih na nevodstvenih 
delovnih mestih motivira »varnost zaposlitve«. Bathena (2018) meni, da je zadovoljstvo z 
delovnim mestom zelo pomemben del življenjskega cikla in motivacije zaposlenega, da 
ostane zaposlen in zvest svoji organizaciji. 
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Grafikon 13: Udeležba na izobraževanjih v preteklem letu (glede na spol) 
 
Vir: lasten 
Grafikon 13 prikazuje rezultate o udeležbi zaposlenih na izobraževanju glede na spol. 
Večina sodelujočih (41 % moških in 35 % žensk) je odgovorilo, da so bili udeleženi vsaj 
enega. Večji delež moških (10 %) kot žensk (2 %) je sodelovalo na dveh izobraževanjih. Za 2 
% več žensk kot moških pa se je udeležilo treh ali več izobraževanj. Rezultati kažejo, da so 
izobraževanja v Hipermarketu Mercator Jesenice premalokrat organizirana, saj je udeležba 
zaposlenih na njih zelo majhna.  
Grafikon 14: Udeležba na izobraževanjih v preteklem letu (glede na delovno mesto) 
 
Vir: lasten 
Rezultati v grafikonu 14 kažejo, da je več kot polovica zaposlenih (48 %) na nevodstvenem 
delovnem mestu bila deležna enega izobraževanja v preteklem letu, na vodstvem pa le 
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10 %. Dveh izobraževanj se je udeležilo 24 % zaposlenih na nevodstvenih položajih in 6 % 
tisti na vodstvenih. Presenetljivo majhen delež (9 % zaposleni na nevodstvenih položajih in 
3 % na vodstvenih) pa je tistih, ki so bili deležni treh ali več izobraževanj. Kot je že 
ugotovljeno iz dosedanjih rezultatov, bi bilo treba v Hipemarketu Mercator Jesenice v 
ospredje postaviti pravico zaposlenega, ki zahteva od svoje vodje možnost pogostejših 
izobraževanj. 
V nadaljevanju raziskave se rezultati navezujejo na ovire pri udeležbi na izobraževanjih. 
Sodelujoči so svoje strinjanje ocenjevali z ocenami od 1 do 5, pri čemer ocena 1 pomeni 
»nikoli«, 2 »včasih«, 3 »pogosto«, 4 »zelo pogosto« in 5 »vedno«. 
Tabela 5: Povprečna vrednost in standardni odklon ovir za udeležbo na izobraževanjih 
TRDITEV P. V. S. O. 
Premalo časa. 4,40 0,73 
Družinske obveznosti. 4,10 0,85 
Finančna sredstva. 2,95 0,96 
Pomanjkanje lastne motiviranosti. 1,10 0,30 
Ni podpore delodajalca. 2,45 0,83 
Vir: lasten 
V tabeli 5 je prikazana analiza sodelujočih v raziskavi. Najvišjo oceno (4,40) so sodelujoči 
dodelili trditvi »Premalo časa.«, pričakovano najnižjo oceno (1,10) pa trditvi »Pomanjkanje 
lastne motiviranosti.«. Rezultati kažejo, da največjo oviro pri udeležbi na izobraževanjih 
predstavlja ravno pomanjkanje časa. Kar pomeni, da so zaposleni preobremenjeni tako na 
delovnem mestu kot tudi v zasebnem življenju. Najmanjšo oviro pa jim predstavlja lastna 
motiviranost, ki je je po rezultatih sodeč kar veliko. Zagotovo bi lahko bila ena izmed 
rešitev ta, da bi delodajalec uvedel pogostejša izobraževanja in s tem ohranjal 
motiviranost zaposlenih v organizaciji.  
Tabela 6: Povprečna vrednost in standardni odklon ovir za udeležbo na izobraževanjih (glede na 
spol) 
  SPOL   
 MOŠKI  ŽENSKI  
TRDITEV P. V. S. O. P. V. S. O. 
Premalo časa. 4,43 0,73 4,00 1,00 
Družinske obveznosti. 4,17 0,72 4,37 0,76 
Finančna sredstva. 2,83 0,94 3,11 0,99 
Pomanjkanje lastne motiviranosti. 1,17 0,39 1,00 0,00 
Ni podpore delodajalca. 2,39 0,94 2,53 0,70 
Vir: lasten 
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Tabela 6 prikazuje sodelujoče v raziskavi glede na spol. Kaže, da so najvišjo vrednost (4,43) 
moški dodelili trditvi »Premalo časa.«. Pri ženskah pa je to vrednost (4,37) dosegla trditev 
»Družinske obveznosti.«. Jelenc (1996, str. 46) navaja, da nekatere izmed glavnih ovir pri 
izobraževanju izhajajo iz človekovega trenutnega položaja, in sicer zajemajo pomanjkanje 
časa, družinske probleme in druge ovire. Najnižjo oceno so tako moški (1,17) kot ženske 
(1,00) dodelile trditvi »Pomanjkanje lastne motiviranosti.«. To pomeni, da imajo večina 
zaposlenih v organizaciji voljo in željo po dodatnih izobraževanjih in jim pomanjkanje 
motiviranosti nikoli tega ne preprečuje.  
Tabela 7: Povprečna vrednost in standardni odklon ovir za udeležbo na izobraževanjih (glede na 
starost) 
     STAROST    
 20-30  31-45  46-50  NAD 50  
TRDITEV P.V. S.O. P.V. S.O. P.V. S.0. P.V. S.O. 
Premalo časa. 4,41 0,51 4,33 0.89 4,60 0,52 4,00 1,73 
Družinske obveznosti. 4,35 0,70 4,34 0,65 3,40 1,07 3,00 0,00 
Finančna sredstva. 2,88 0,93 2,67 0,65 3,40 1,07 3,00 1,73 
Pomanjkanje lastne 
motiviranosti. 
1,24 0,44 1,00 0,00 1,00 0,00 1,00 0,00 
Ni podpore 
delodajalca. 
2,12 0,78 2,67 0,89 2,60 0,84 3,00 0,00 
Vir: lasten 
V tabeli 7 so prikazani rezultati analize starosti zaposlenih v organizaciji. Najpogostejša 
ovira, ocenjena z najvišjo vrednostjo, ki preprečuje zaposlenim, starim med 20 in 30 let, 
udeležbo pri izobraževanjih, je trditev »Premalo časa«. Razlog za takšen rezultat je, da so 
zaposleni v najmlajši starostni skupini večinoma študentje in jim je na prvem mestu 
šolanje, in takoj za njim delo. Tudi zaposleni, stari med 46. in 50. letom so enako trditev 
ocenili z najvišjo vrednostjo (4,60), prav tako tisti nad 50. letom starosti z oceno 4,00. 
Zaposleni med 31. in 45. letom pa so najvišje ocenili (4,34) trditev »Družinske obveznosti.« 
Rezultati kažejo, da so to odrasli ljudje, ki imajo večinoma doma družine oziroma majhne 
otroke, kar jih pogosto ovira pri udeležbi na izobraževanjih. Nikakor pa vsem starostnim 
skupinam zaposlenih ne predstavlja ovire pri udeležbi na izobraževanjih »Pomanjkanje 
lastne motiviranosti.«. Zaposleni med 20. in 30. letom so trditev ocenili z 1,24, vsi ostali pa 
z oceno 1,00. Drugih odstopanj pri rezultatih ni zaznati. 
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Tabela 8: Povprečna vrednost in standardni odklon ovir za udeležbo na izobraževanjih (glede na 
delovno mesto) 
 DELOVNO MESTO  
 VODSTVENO  NEVODSTVENO  
TRDITEV P. V. S. O. P. V. S. O. 
Premalo časa. 4,63 0,52 4,35 0,77 
Družinske obveznosti. 4,25 0,71 4,06 0,89 
Finančna sredstva. 2,75 0,71 3,00 1,02 
Pomanjkanje lastne motiviranosti. 1,00 0,00 1,12 0,33 
Ni podpore delodajalca. 2,38 0,52 2,47 0,90 
Vir: lasten 
Tabela 8 prikazuje rezultate analize delovnega mesta zaposlenih v organizaciji. Pričakovano 
rezultati kažejo, da tako zaposlenim na vodstvenem delovnem mestu kot tistim na 
nevodstvenem predstavlja vedno največjo oviro pri udeležbi na izobraževanju »Premalo 
časa.«, saj so trditev ocenili s 4,63 in 4,35. Zelo pogosto se pri obojih (vodstveni del z 
oceno 4,25 in nevodstveni s 4,06) pojavi ovira »Družinske obveznosti.« Najmanjše 
odstopanje glede na delovno mesto je opaziti pri trditvi »Ni podpore delodajalca.« (0,09) 
in »Pomanjkanje lastne motiviranosti.« (0,12). To pomeni, da ni prav velikih odstopanj 
glede na delovno mesto zaposlenih, le največje je prikazano v oceni lastne motiviranosti, 
ki je pri nevodstvenem delu višja kot pri vodstvenem. Težko si je predstavljati, da zaposleni 
delajo v okolju, kjer so vsi navdušeni in imajo radi svoje delo, s katerim se srečujejo vsak 
dan. Sliši se neverjetno, vendar tako delujejo visoko delujoče organizacije, kot so Google, 
Atlassian in Microsoft. Njihov skupni imenovalec je njihovo vodstvo, ki zaposlene 
neprestano motivira in navdušuje nad delom, ki ga opravljajo (Skilbeck, 2019). 
4.4 PREVERJANJE HIPOTEZ, UGOTOVITVE IN PREDLOGI ZA UVEDBO 
SPREMEMB 
V okviru diplomskega dela je bila izvedena raziskava s področja izobraževanja in 
usposabljanja na delovnem mestu v Hipermarketu Mercator Jesenice. Preverjali sta se dve 
hipotezi.  
Hipoteza 1: Zaposleni v izbrani organizaciji imajo enake možnosti za izobraževanje in 
usposabljanje. 
Hipoteza ni potrjena. Ugotovitve raziskave so pokazale, da se zaposleni na vodstvenih 
položajih veliko več dodatno izobražujejo in usposabljajo kot tisti na nevodstvenih. Potem 
posledično ni veliko možnosti za napredovanje na višje delovno mesto in boljši zaslužek. 
Rezultati kažejo, da izobraževanje in usposabljanje še naprej ostajata podcenjena, ker se 
vodstvo organizacije ne zaveda moči znanja in izobraževanja in mu s tem posledično ne 
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daje prednosti. Zagotovo je pomembno izobraževanje vodilnih in nevodilnih zaposlenih, ki 
morajo usvojiti različna znanja s področja vizije družbe, različnih strategijah organizacije, 
konceptih poslovanja, sistema razvoja zaposlenih, komuniciranja s strankami, poslovnih 
pogajanjih, sistemu ravnanja z okoljem in tako dalje. Po drugi strani pa se ne sme pozabiti 
na izobraževanja in usposabljanja zaposlenih na drugih delovnih mestih, ki s svojim trdim 
delom prav tako pomembno prispevajo k doseganju zastavljenih ciljev organizacije. 
Hipoteza 2: Sistem izobraževanja in usposabljanja v Mercatorju Hipermarket Jesenice je 
dober in zaposleni so z njim zadovoljni. 
Hipoteza je delno potrjena. Rezultati raziskave so pokazali, da so zaposleni v Hipermarketu 
Mercator Jesenice zadovoljni z vsebino in kakovostjo izobraževanj, vendar pa niso 
zadovoljni z njegovo ponudbo. Po njihovem mnenju so izobraževanja organizirana 
preredko. Zaposleni se strinjajo, da bi vodstvo moralo narediti več na tem področju.  
4.5 UGOTOVITVE IN PREDLOGI ZA IZBOLJŠAVE 
Rezultati raziskave v Hipermarketu Mercator Jesenice kažejo, da je v prvi vrsti premalo 
pozornosti posvečeno področju izobraževanja. Problem je tudi v tem, da se večinoma 
izobražuje vodstveni in strokovni zaposleni, kar takoj privede do neenakih možnosti za 
napredovanje in boljši zaslužek drugih zaposlenih.  
Želja za nadgrajevanje znanja zaposlenih je velika. Učenje novih stvari se jim zdi predvsem 
zabavno in dodatno znanje jim pomeni večje zaupanje na delovnem mestu, ki ga 
opravljajo. Delodajalec bi se moral zavedati, da je zadovoljen zaposleni takšen zaposleni, ki 
bo prispeval k uspehu organizacije več kot tisti nezadovoljen, pa četudi je izobraževanje le 
v njegovem interesu. Dodatno izobraževanje in usposabljanje je tisto, ki vpliva na 
zaposlenega, saj se bo vključeval v širši krog, nadgrajeval pridobljene veščine in znanja, ta 
pa bodo pripomogla k timskemu delu v organizaciji, ki je ključnega pomena pri uspehu. Ta 
vidik je za produktivnost zaposlenega zelo pomemben, saj mu daje zadovoljstvo in 
motiviranost za boljše delo. 
Na podlagi rezultatov raziskave se predlaga naslednje ukrepe. Uvedba team buildinga, ki je 
tudi ena izmed najpogostejših oblik motiviranja zaposlenih. Z njimi se med sodelavci gradi 
zaupanje, spodbuja skupinsko delo, izboljšuje medsebojno komunikacijo in povezuje vse 
sodelujoče v ekipi. 
S team buildingom bi lahko vsi zaposleni sodelovali med seboj. Skupaj bi našli ovire ali 
izzive, ki zavirajo ustvarjalnost. Skupaj bi izboljšali moralo in vodstvene sposobnosti, 
opredelili cilje in navsezadnje izboljšali postopke in delovne procese v organizaciji. Vsem 
zaposlenim v Hipermarketu Mercator Jesenice bi to izboljšalo komunikacijo, sposobnost 
reševanja problemov in zgradilo boljše odnose ter vzajemno zgradilo večje zaupanje v 
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samo organizacijo. Na koncu je najpomembnejše, da ne bi bilo razlik med zaposlenimi na 
vodstvenih in nevodstvenih delovnih mestih. 
Team building bi moral potekati izven delovnega časa in okolja, ker taka aktivnost pomaga 
razbiti osebne ovire, poveča sproščenost in zmanjša misel na delo. Delo lahko počaka, še 
vedno je. 
Pogostejša dodatna interna izobraževanja in delavnice. Pomembno je, da se zaposleni v 
organizaciji, ne glede na svoj status v njej, nenehno izobražujejo. Znanja, pridobljena pred 
letom ali dvema, so že zastarela in samo zaposleni z novimi znanji so lahko tvorci novih 
idej, razmišljanj, postopkov in akcij. To od zaposlenih zahteva neusmiljena konkurenca na 
trgu. Lahko se razvijejo zelo dobre diskusije, izmenjajo se lahko dobre prakse izkušenih 
posameznikov, pripravijo se novi ciljni plani organizacije, poleg tega pa je v veliko pomoč 
vodja delavnic, ki s svojim znanjem lahko odgovori na marsikatero vprašanje. Vsi zaposleni 
se morajo zavedati, da je interno izobraževanje glavni kanal prenosa znanja med njimi.  
Torej izobraževanje oziroma investiranje v zaposlene ni pomembno samo zanje, ampak 
tudi za organizacijo, saj je odločilnega pomena za njen obstoj. Po mojem mnenju in 
mnenju zaposlenih v Hipermarketu Mercator Jesenice, ki imajo nenehno željo po novem 
znanju in, ki jih nove stvari izpopolnjujejo tako na delovnem mestu kot v domačem okolju, 
bi bila to primerna rešitev za odpravljanje tovrstnih težav.  
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5 ZAKLJUČEK 
Izobraževanje je na splošno vezano na določen poklic ali delo, usposabljanje pa je 
povezano s konkretnim delom na konkretnem delovnem mestu. Oblike in načini 
usposabljanja so zelo različni in predvsem odvisni od potreb, usmeritve vodstva 
organizacije, opremljenosti s tehnologijo in podobno. Osnovni namen usposabljanja v 
organizaciji je izboljšati celotno delo zaposlenega in razumevanje, da si z dodatnim 
usposabljanjem poveča svoje možnosti za napredovanje. Prednosti in cilji usposabljanja so 
med seboj tesno povezani, saj dodatno usposabljanje izboljša izrabo človeških virov, 
zaposlenim pa prinaša samozavest in zadovoljstvo na delovnem mestu. 
Številne študije kažejo, da so zaposleni v organizaciji zainteresirani za izobraževanja in 
usposabljanja na delovnem mestu in da se zavedajo, da je od tega odvisna njihova kariera. 
Različni motivi jih silijo k želji po večjem znanju. Slaba lastnost znanja je, da hitro zastari in 
je zato pomembno slediti spremembam na trgu dela ter biti konkurenčen. Za razvoj 
zaposlenih mora v prvi vrsti poskrbeti vodja, potem pa zaposleni sam z lastno zagnanostjo 
in motiviranostjo. Posledično zaposleni s pridobljenim znanjem bolje opravljajo svoje delo 
in hitreje ter lažje dosegajo cilje organizacije.  
Z raziskavo, ki je bila izvedena v Hipermarketu Mercator Jesenice seje želelo proučiti 
kakovost, organizacijo, vsebino in zadovoljstvo zaposlenih z možnostjo izobraževanj v 
organizaciji ter ovire in motivacije pri usposabljanju zaposlenih. V organizaciji Mercator, d. 
d., se trudijo vsakemu novozaposlenemu omogočiti čim lažjo vključitev v novo delovno 
okolje. Gradi se na razvoju karier zaposlenih, motivaciji, izobraževanju, mednarodnih 
možnostih in ustvarjanju priložnosti, ki bi novozaposlenim predstavljale prednost. Eno 
izmed osrednjih vrednot v izbrani organizaciji je učenje. Z njim strankam nudijo strokovno 
in prijazno storitev. Hkrati pa eno izmed najpomembnejših vodil v izbrani organizaciji 
predstavlja spodbujanje izobraževanja ter dostop do znanja. Možnosti izobraževanja pa so 
seveda prilagojene ciljnim skupinam.  
Rezultati raziskave kažejo, da je v Hipermarketu Mercator Jesenice premalo pozornosti 
posvečeni področju izobraževanja in usposabljanja. Problem nastane, ko so v ospredje 
postavljeni zaposleni na vodstvenih delovnih mestih, kar posledično negativno vpliva na 
napredovanje in boljši zaslužek zaposlenih na nižjih delovnih mestih. Iz rezultatov 
raziskave je bilo ugotovljeno tudi, da bi morali v izbrani organizaciji zaposleni bolj 
samoiniciativno izraziti željo po nenehnem usposabljanju. Pozitiven odziv zaposlenih je bil 
moč zaznati pri kakovosti do sedaj udeleženih izobraževanj, zaradi katerih bolj 
samozavestno in kakovostno opravljajo svoje delo. Tako moške kot ženske pa k 
izobraževanju najbolj spodbudi napredovanje na delovnem mestu in boljša plača.  
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Predlogi za izboljšave trenutnega stanja v Hipermarketu Mercator Jesenice bi bili uvedba 
team buildinga, dodatnih internih izobraževanj in delavnic. Glavni namen pri učenju novih 
stvari je, da zaposleni postanejo dovolj dobri za zadovoljevanje svojih potreb in potreb 
organizacije. 
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PRILOGE 
PRILOGA 1: ANKETNI VPRAŠALNIK 
Pozdravljeni,  
Sem Linda Rožič, študentka Fakultete za upravo, in pripravljam diplomsko nalogo z 
naslovom »Analiza izobraževanja in usposabljanja zaposlenih v izbrani organizaciji«. 
Namen anketne raziskave je ugotoviti, v kolikšni meri so zaposleni seznanjeni z 
izobraževanji v izbrani organizaciji, kakšne načine in programe izobraževanja ponuja 
organizacija, ter kakšen vpliv ima izobraževanje na zaposlenega. Vaše sodelovanje je pri 
raziskavi ključno, saj le z vašimi odgovori lahko dobimo vpogled v celotno izobraževalno 
funkcijo zaposlenih v organizaciji. 
Anketa je anonimna, za izpolnjevanje pa vam bo vzelo približno 5 minut časa. Zbrani 
podatki bodo strogo zaupni in nikakor na ravni odgovorov posameznika. Uporabljeni bodo 
izključno za pripravo moje diplomske naloge.  
Ustrezno obkrožite črko pred izbranim odgovorom.  
Za vaše sodelovanje se Vam prijazno zahvaljujem! 
1. Spol:  
a) Moški. 
b) Ženski. 
2. Starost:  
a) Od 20 do 30 let.  
b) Od 31 do 45 let. 
c) Od 46 do 50 let.  
d) Nad 50.  
3. Dosežena izobrazba:  
a) Osnovnošolska. 
b) Srednješolska. 
c) Višja/visoka/univerzitetna. 
d) Magisterij/doktorat. 
4. Na katerem delovnem mestu ste zaposleni: 
a) Vodstveno. 
b) Nevodstveno. 
5. Ocenite strinjanje s spodaj navedenimi trditvami. Lestvica ocen je naslednja: 
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1 – Nikakor se ne strinjam. 
2 – Se ne strinjam. 
3 – Niti se ne strinjam niti se strinjam. 
4 – Se strinjam. 
5 – Popolnoma se strinjam. 
 
6. Na čigavo pobudo se udeležujete izobraževanj? 
TRDITEV      
Za uspešno opravljanje dela moram nadgrajevati 
znanje. 
1 2 3 4 5 
Izobraževanje koristi tudi v vsakdanjem življenju. 1 2 3 4 5 
Učenje novih stvari je zabavno. 1 2 3 4 5 
Z dodatnim izobraževanjem si povečam zaupanje 
vase na delovnem mestu. 
1 2 3 4 5 
Za delo, ki ga opravljam, imam dovolj znanja in 
nimam potrebe po dodatnem izobraževanju. 
1 2 3 4 5 
Organizacija posveča dovolj pozornosti področju 
izobraževanja in usposabljanja zaposlenih. 
1 2 3 4 5 
Izobraževanja bi morala biti bolj pogosta. 1 2 3 4 5 
Redno se udeležujem izobraževanj v organizaciji. 1 2 3 4 5 
Vsi zaposleni imamo enake možnosti za 
izobraževanje v organizaciji. 
1 2 3 4 5 
Zaradi izobraževanja, ki sem se ga udeležil-a bolj 
konkretno in kakovostno opravljam svoje delo. 
1 2 3 4 5 
Dodatno usposabljanje in izobraževanje mi v 
organizaciji nudi takojšnje napredovanje na višje 
delovno mesto. 
1 2 3 4 5 
Pri delu imam vsak dan priložnost delati tisto, za kar 
sem usposobljen-a. 
1 2 3 4 5 
S kakovostjo izobraževanj, ki sem se jih udeležil-a v 
organizaciji, sem zadovoljen-a. 
1 2 3 4 5 
Zadovoljen-a sem z možnostmi, ki mi jih 
organizacija nudi na področju izobraževanja in 
usposabljanja.  
1 2 3 4 5 
Izobraževanja se načrtuje izven delovnih ur. 1 2 3 4 5 
Velikost učnih skupin na izobraževanjih je pogosto 
prevelika. 
1 2 3 4 5 
Vsebina izobraževanja je vedno neposredno 
povezana z mojim delovnim mestom. 
1 2 3 4 5 
Izobraževanje se organizira na podlagi zbiranja 
podatkov o potrebi po dodatnem znanju na 
delovnem mestu. 
1 2 3 4 5 
Na izobraževanju vedno prejmem potrdilo o 
opravljenem izobraževanju. 
1 2 3 4 5 
Izvedba izobraževanja je v celoti prepuščena 
zunanjim strokovnim delavcem. 
1 2 3 4 5 
Organizacija/izvajalec preveri pridobljeno znanje. 1 2 3 4 5 
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a) Na pobudo svojega vodje. 
b) Na lastno pobudo. 
c) Drugo (prosim, navedite): ___________________________________________ 
7. V katere programe izobraževanja ali usposabljanja v organizaciji ste že bili vključeni? 
(možnih več odgovorov) 
a) Programi s področja vodenja.  
b) Programi s področja komunikacijskih spretnosti. 
c) Kakovost in ravnanje z okoljem.  
d) Varstvo in zdravje pri delu.  
e) Strokovno izobraževanje.  
f) Programi s področja informatike in računalništva.  
g) Programi tujega jezika.  
h) Drugo (prosim, navedite):___________________________________________ 
8. Na kakšen način ste se izobraževali v Mercator, d. d.? (Možnih je več odgovorov.) 
a) E1 izobraževanje.  
b) Študij ob delu.  
c) Interna izobraževanja. 
d) Ekskurzije.  
e) Drugo (prosim, navedite):___________________________________________ 
9. Kaj od spodaj navedenega Vas najbolj motivira za izobraževanje v organizaciji, kjer ste 
zaposleni? (izberite možnost, ki najbolj velja za Vas.) 
a) Pridobitev boljšega delovnega mesta in s tem večji zaslužek.  
b) Boljša splošna razgledanost.  
c) Osebno zadovoljstvo.  
d) Varnost zaposlitve.  
e) Drugo (prosim, navedite):___________________________________________ 
10. Koliko izobraževanj ste se udeležili v preteklem letu? 
a) Enega. 
b) Dveh. 
c) Treh ali več. 
11. Ocenite strinjanje s spodaj navedenimi trditvami. Lestvica ocen je naslednja: 
1 – Nikoli. 
2 – Včasih. 
3 – Pogosto. 
4 – Zelo pogosto. 
5 – Vedno. 
56 
V kolikšni meri Vam naslednje ovire preprečujejo udeležbo pri izobraževanju? 
 
 
Premalo časa. 1 2 3 4 5 
Družinske obveznosti. 1 2 3 4 5 
Finančna sredstva. 1 2 3 4 5 
Pomanjkanje lastne motiviranosti. 1 2 3 4 5 
Ni podpore delodajalca. 1 2 3 4 5 
Drugo (prosim, navedite): ______________________ 1 2 3 4 5 
 
